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Die vorliegende Arbeit untersucht Möglichkeiten des Sponsorings für die Umsetzung
gesellschaftlicher  Verantwortung  von  Unternehmen  auf  dem  Gebiet  des  Sports.
Sport  ist  demnach  das  Analysefeld  der  Arbeit,  Sponsoring  ist  der
Untersuchungsgegenstand.  Das  in  der  Praxis  häufig  feststellbare  Nebeneinander
von Sponsoring, einer Leistung mit dem Recht auf Gegenleistung, und Donation, der
Leistung ohne Recht auf Gegenleistung, aber eventuell  mit deren Erwartung, wird
dabei berücksichtigt. Das Spannungsverhältnis Sponsoring vs. Donation ist demnach
beständiger Referenzpunkt dieser Arbeit.
Corporate  Social  Responsibility  (CSR)  ist  der  Maßstab,  anhand  dessen  die
Aktivitäten von Unternehmen beurteilt  werden. Der Begriff  entstammt dem stärker
marktliberal  ausgerichteten  angelsächsischen  Raum,  wo  er  einer  „wirtschaftlich
geprägten Gesellschaft mit einem residualen Staat sowie einer pluralistischen und
fragmentierten  Zivilgesellschaft“  entspricht  (Backhaus-Maul  et  al.  in:  [ders.]  et  al.,
Hrsg.,  2010:  21).  Dabei  seien,  wie  die  Autoren  ausführen,  gesellschaftliche
Selbstregelungstendenzen besonders stark. Während Unternehmen in diesem Raum
stärker  gesellschaftliche  Mitgestaltung  als  Aufgabe  angenommen  haben,  bleiben
Unternehmen  in  den  führenden  Industriestaaten  Europas  vergleichsweise
zurückhaltend  und  erwarten  die  vollständige  Abdeckung sozialer  Aufgaben  durch
staatliche Institutionen (Backhaus-Maul et al. 2010: 20).
Das räumliche Bezugsfeld dieser  Arbeit  ist  die Republik Südafrika.  Wesentlich ist
hierbei der Charakter als Schwellenland. Ungeachtet der Unterschiede zwischen den
Schwellenländern  –  bereits  die  Definition  ist  umstritten  –  ergeben  sich  daraus
abgrenzbare  Charakteristika,  die  den  Untersuchungsgegenstand  und  die
Forschungsfrage  in  einen  besonderen  Zusammenhang rücken:  Aktivitäten  großer
und  damit  zumeist  lobbyistisch  schwergewichtiger  Unternehmen  treffen  auf  ein
deutlich unterschiedliches Umfeld als in westlichen Industrieländern. Dieses Umfeld
kann durch fehlende Gesetze und ein Laissez-faire ohne systematische staatliche
Kontrolle gekennzeichnet sein, aber auch durch Überregulierung, Bürokratismus und
verdeckte Interessenlagen, welche die Korruption begünstigen. Es kann durch harte
Repression  und  infolge  dessen  weit  gehender  Abwesenheit  von  Kriminalität  im
öffentlichen Raum gekennzeichnet sein,  aber  auch durch minimalen Polizeischutz
und  endemische  Kriminalität.  Dazu  besteht  Armut  und  Verelendung  breiter
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Bevölkerungsschichten. Südafrika weist die häufige Parallelität von Erster und Dritter
Welt  auf,  wie  es  Interviewpartner  treffend  kennzeichnen.  Daraus  ergeben  sich
scharfe Gegensätze, in etwa: Hier Elendsviertel, dort Finanzzentren, hier städtische
No-Go-Areas, dort Gated Communities am Stadtrand.
Für Unternehmen bedeutet die Situation eines Schwellenlandes, dass sich anders
zusammengesetzte  Zielgruppen  für  Sponsoring  ergeben  als  in  westlichen
Industrieländern und dass erhebliche Defizite bei breiten Bevölkerungsgruppen im
Hinblick auf Grundbedürfnisse bestehen. Der Sport in Schwellenländern ist ebenso in
der Regel durch Extreme gekennzeichnet: Eine kleine Elite von Spitzenathleten im
kommerziellen  Profisport,  ein  sehr  kleiner  Mittelbau  von  Leistungssportlern  mit
hinreichender  Infrastruktur  und  informeller  Breitensport  der  armen
Bevölkerungsschichten.
Diese komplexe Sachlage verlangt ein besonderes Verantwortungsbewusstsein der
im  jeweiligen  Schwellenland  engagierten  Unternehmen,  unabhängig  in  welche
typische Eigenschaften eines Schwellenlandes  sich manifestieren.  An  Sponsoring
und  an  freiwilliges  Geben  gleichermaßen  werden  demnach  besonders  hohe
Anforderungen  gestellt,  um  dem  ethischen  Anspruch  von  unternehmerischer
Sozialverantwortung gerecht zu werden.
Daraus ergeben sich drei Leitthesen, die in dieser Arbeit verfolgt werden: Erstens ist
Südafrikas Problematik als Schwellenland richtungweisend für die Beurteilung von
Sponsoring im Bereich Sport dieses Landes. Zweitens ist Sport als Instrument der
Unternehmenskommunikation  doppelgesichtig:  Das  Interesse  an  Gewinn
steigerndem Zuwachs an Reputation bei relevanten Gruppen steht parallel  neben
dem Wunsch, ein sinnstiftender Teil der Gesellschaft – be a good corporate citizen –
zu sein. Drittens hat Sport nicht einen Wert an sich, sondern ist im Zusammenhang
von  unternehmerischem  Engagement  an  den  Kriterien  der  Corporate  Social
Responsibility zu messen. Um diese Zielsetzungen zu bewerten soll der Sport als
Objekt des Sponsorings an diesen Kriterien gemessen werden.
Die  Diskussion  um  Sponsoring  neigt  nach  Ansicht  des  Autors  bislang  stark  zu
Extremen,  die  sich als  wenig  sachgerecht  erwiesen haben:  Sponsoring ist  weder
pauschal  als  sinnstiftend  oder  als  gesellschaftlich  indifferent  zu  bezeichnen.
Freiwilliges Geben durch Unternehmen, das als Schenkung (Donation) oder in Form
unternehmenseigener  Stiftungen  auftritt,  kann  weder  als  konzeptlos,  noch  als
uneingeschränkt gut, noch als im Kern verlogen, d.h. mit Hintergedanken befrachtet
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bezeichnet werden. Auch hier ist es die Pauschalität, die an der Realität vorbeigeht.
Vielmehr  trifft  von  diesen  gängigen  Kritikpunkten  häufig  etwas  zu,  oder  ein  Mix
davon, aber die Rahmenbedingungen eines Unternehmens werden dabei zu wenig
beachtet:  Die  freie  Spitze,  dies  ist  der  nach  allen  betrieblich  gebotenen
Verwendungen des versteuerten Gewinns für neue Aktivitäten zur Verfügung steht,
ist  in  der  Regel  gering.  Deshalb  ist  die  Suche nach Win-Win-Situationen wichtig.
Reine  Donation  ohne  indirekten  wirtschaftlichen  Nutzen,  das  der  heute
paternalistisch wirkende Begriff Mäzenatentum treffend kennzeichnet, stößt rasch an
Grenzen  der  Finanzierung.  Andererseits  führt  bewusste  Unauffälligkeit  bei  nach
außen  gerichteter  Corporate  Social  Responsibility  häufig  zu  Diskontinuität  und
mangelnder  Sichtbarkeit  solcher  Projekte.  Unter  diesen  Bedingungen  werden
Projekte im Sponsoring und in der externen CSR geplant: Wirkungsvoll, planvoll und
reputationsfördernd sollen diese Projekte grundsätzlich sein. Dieses Ideal kann in der
Praxis  selten vollständig  erreicht  werden.  Die  vorliegende Arbeit  hinterfragt  diese
Kriterien  mit  Bezug  auf  ein  konkretes  Engagement  –  das  von  Volkswagen  in
Südafrika.  Sie  wendet  sich  den  hierdurch  aufgeworfenen  Fragen  auf  der  Basis
unternehmerischer Ethik zu.
Die Untersuchung ist auf Sport ausgerichtet, beschränkt sich aber auf den Fußball –
ohne Seitenblicke und Vergleiche mit anderen populären Sportarten auszuschließen.
Fußball  ist  die  beliebteste  Sportart  der  schwarzen  Bevölkerungsmehrheit  in
Südafrika,  während  die  Weißen  und  die  übrigen  Minderheiten  stärker  auf  die
typischen Commonwealth-Sportarten Rugby und Cricket orientiert  sind. Fußball ist
demnach die Sportart, deren Förderung den größten sozialen Nutzen erzielen kann.
Sponsoring-Engagements  begegnen  dabei  einem  spezifischen
Entscheidungsproblem:  Bei  Engagements  im  Fußball  sind  geringere
Ertragssteigerungen  pro  eingesetzter  Geldeinheit  zu  erwarten,  weil  die
durchschnittliche Kaufkraft der Schwarzen erheblich niedriger ist als die der Weißen
und  der  anderen  Minderheiten.  Langfristig  sprechen  allerdings  zwei
Nutzenerwartungen dagegen:  Die  schwarze  Mehrheit  wird  möglicherweise  dorthin
gelangen, dass sie ihr wirtschaftliches Potenzial  ausschöpfen und viel  stärker  als
heute  zum  Kraftzentrum  der  gesamten  Region  südliches  Afrika  werden  kann.
Zweitens wird die Reputation eines Unternehmens dadurch mehr gestärkt, wenn sein
Engagement im Sport Südafrikas der Bevölkerungsmehrheit zugutekommt und von
ihr sichtbar begrüßt wird.
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1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise
Die  Arbeit  untersucht  Potenziale  des  Sports  zur  Umsetzung  der  sozialen
Verantwortung von Unternehmen. Hierfür wird das Beispiel Südafrika herangezogen.
In  diesem  Untersuchungsfeld  wird  demnach  die  Anwendung  der  bei
Sportengagements  von  Unternehmen  in  westlichen  Industrieländern  erarbeiteten
Möglichkeiten und Strategien am Fallbeispiel Südafrika näher betrachtet. Gemessen
an den bisherigen Erfahrungen in westlichen Industrieländern wird kritisch hinterfragt,
was die Sportengagements eines bestimmten Unternehmens, der Volkswagen AG,
in  Südafrika  an  gesellschaftlichem  Nutzen  erbracht  haben  –  oder  haben  sie  an
bestimmten Stellen mehr Schaden als Nutzen erzeugt?
Dabei  wird  das  Sportengagement  des  Unternehmens  in  seiner  Mehrseitigkeit
betrachtet,  die  von  Basisausrüstungen  für  Breitensport  –  angefangen  beim
verschenkten Fußball  für jugendliche Straßenkicker  – über die gezielte Förderung
von  Leistungssport  im  Jugend-  und  Nachwuchsbereich  bis  zum  kommerziellen
Sponsoring von berufsmäßigem Spitzensport reicht. Hierbei liegt die Erkenntnis zu
Grunde, dass bei allen Arten des Engagements außerhalb seines Geschäftsfeldes
ein Unternehmen nach Vorteilen strebt.  Wie in dieser Arbeit dargestellt, muss der
Nutzen nicht finanziell sein, genauer: Nicht unmittelbar. Letztlich dominiert aber die
Erwartung, mittel- und langfristig durch verbesserte Reputation, Erschließung neuer
Geschäftsfelder und Hinzugewinn neuer Kunden eben doch einen zählbaren Nutzen
zu erzeugen. Nicht realitätsnah wäre die Annahme, in großen Unternehmen denken
mit  Corporate  Social  Responsibility  befasste  Einheiten  nach  dem Grundsatz  „wir
haben ein bisschen was übrig, jetzt tun wir mal etwas Gutes.“ Eine solche Haltung
wäre  gegenüber  den Mitarbeitern  des  Unternehmens ethisch fragwürdig,  weil  sie
dessen  Ressourcen  ohne  erkennbare  Strategie  verausgabt.  Dem  steht  nicht
entgegen,  dass  Unternehmen  sich  durchaus  Aktivitäten  außerhalb  ihres
Kernbereichs widmen, die faktisch keinen Nutzen bringen oder ihm sogar schaden.
Dann  aber  handelt  es  sich  jedoch,  trotz  ethisch  begrüßenswerter  Absichten,  um
schlecht  geplante  oder  unzureichend  umgesetzte  Aktivitäten  –  oder  nicht
vorhersehbare Entwicklungen haben den Erfolg verhindert.
In dem die Arbeit  Erkenntnisse zum sozialen Nutzen des Engagements im Sport
anstrebt und die genannte Mehrseitigkeit dieser Engagements berücksichtigt, bildet
Sponsoring ein wichtiges Untersuchungsfeld. Dies ist gerade dadurch gerechtfertigt,
dass Sponsoring den Existenzzweck eines Unternehmens in besonderer Weise mit
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seinen Kompetenzen  verbindet.  Ein  größeres  Unternehmen bündelt  in  der  Regel
Kompetenzen für Außenkommunikation, Marktanalyse und systematische Erfassung
seiner Wahrnehmung in den Kundengruppen und der weiteren Öffentlichkeit.  Das
trifft auf das Unternehmen Volkswagen AG im vollen Umfang zu. Auf dieser Basis
wird  in  der  vorliegenden  Arbeit  hinterfragt,  inwieweit  das  Sponsoring  von  Sport
geeignet  ist,  den  genannten  ethischen  Ansprüchen  gerecht  zu  werden.  Damit
verbunden  ist  die  Fragestellung,  ob  das  Sponsoring  von  Sport  zu  einem festen
Bestandteil  unternehmerischer  Verantwortung  werden  kann.  Es  werden  somit
Möglichkeiten  betrachtet,  eine  neue  Sicht  auf  Sponsoring  zu  entwickeln.  Bislang
nimmt Sponsoring in  der  ethischen Bewertung  eine eher  untere,  bestenfalls  eine
neutrale  Position  ein.  Diese  Sichtweise  wird  durch  die  stringent  kommerzielle
Ausrichtung  von  Groß-Sponsorings  in  westlichen  Industrieländern  auch
nachvollziehbar  provoziert.  Diese  Sponsorings  sind  erkennbar  auf  einen
Imagetransfer  ausgerichtet,  in  dem  das  Unternehmen  und  seine  Produkte  („die
Marke“)  mit  den  Eigenschaften  des  Sportclubs  oder  der  Großveranstaltung  (z.B.
Olympische  Spiele,  Vierschanzentournee)  oder  der  Spielklasse  (z.B.  Handball-
Bundesliga) oder dem Wettbewerb (z.B. UEFA Champions League) in vorteilhafter
Weise gedanklich verknüpft werden sollen. Die Großsponsoren untersuchen in der
Regel  die  Medienpräsenz  ihrer  Sponsoring-Objekte  und  führen  Erhebungen  zur
Markenbekanntheit durch, um Entscheidungsgrundlagen für Beginn und Beendigung
von Sponsorings zu erhalten. Bei Einzel-Sponsorings haben sportlicher Erfolg und
Misserfolg  großen  Stellenwert,  mit  regionaler  Verbundenheit  als  potenziellem
Korrektiv.
Die  Arbeit  geht  über  diese  enge  Perspektive  hinaus.  Schon  in  westlichen
Industrieländern blendet diese einen Großteil des Sport-Sponsorings und des weiter
gehenden  Engagements  von  Unternehmen  in  der  Förderung  des  Sports  aus:
Mannschaftsbusse von weniger bekannten Sportclubs deuten auf Sponsoren hin, die
nicht  die  Ressourcen  besitzen,  um  Medienwert  und  aktive  Wiedererkennung  zu
untersuchen.
Mit dem Fallbeispiel Südafrika zielt die Arbeit auf ein Feld, auf dem die Grundlagen
des  Sponsorings  von  Sport  und  die  Förderung  von  Sport  auf  ohne  Leistungs-
Gegenleistungs-Prinzip  anders  definiert  werden  müssen.  Hier  sind  die  Probleme
eines Schwellenlandes relevant: Die Sportinfrastruktur in den Schulen ist häufig sehr
unzureichend,  für  große  Bevölkerungsschichten  in  Armut  und  Verelendung  ist
Leistungssport in Vereinen nicht erreichbar, die staatlichen Organe sind stärker auf
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Kontrolle als auf eine verlässliche Leistungsverwaltung ausgerichtet. Als spezifische
Probleme  Südafrikas  kommen  die  endemische  Kriminalität,  sehr  hohe
Arbeitslosigkeit,  die extrem hohe Prävalenz von HIV/Aids und die fortbestehenden
Trennlinien entlang der Rassengrenzen hinzu. Zwar gibt es 22 Jahre nach Ende des
Apartheid-Regimes auch verarmte Weiße, doch bestehen die genannten Probleme
ganz  überwiegend  auf  der  einen  Seite  der  Trennlinie,  konkret  in  der  schwarzen
Bevölkerungsmehrheit.
Vor diesem Hintergrund wird untersucht, was Unternehmen generell und speziell das
Beispielunternehmen Volkswagen AG zur Verbesserung dieser Problemlagen durch
Engagements im Sport und speziell im Fußballsport beitragen. Da zu erwarten ist,
dass in den westlichen Industrieländern gemachte Erfahrungen des Sponsorings nur
begrenzt  im  Fall  Südafrikas  anwendbar  sind,  werden  die  landesspezifischen
Verhältnisse breit berücksichtigt. Das Gleiche gilt für die Zielsetzungen der CSR: Hier
bestehen  in  einem  Schwellenland  generell  und  speziell  in  Südafrika  andere
Traditionen und Erwartungen.
Unabhängig davon ist es wichtig, die Bedeutung des Sports und unternehmerischer
Engagements in diesem Bereich in theoretischer und praktischer Hinsicht auch aus
der  Eigenperspektive,  das  heißt  von  den  westlichen  Industrieländern  aus  zu
betrachten.  Denn  in  diesem  Kultur-  und  Wirtschaftsraum  sind  die  theoretischen
Grundlagen  gelegt  worden.  Ebenso  sind  die  dort  entwickelten  Praktiken
richtungweisend  für  die  fachliche  Diskussion.  In  Südafrika,  wie  in  anderen
Schwellenländern auch, bauen Unternehmen auf bereits entwickelten Praktiken und
Theorien  auf.  Unterschiede  zwischen  ausländischen  und  südafrikanischen
Unternehmen  werden  in  dieser  Arbeit  näher  berücksichtigt.  Generell  sind  es
überwiegend  Unternehmen  aus  dem  industrialisierten  Westen,  welche  das
Sponsoring von Sport in die Schwellenländer gebracht haben. Gleichwohl haben sich
auf dieser Basis eigenständige Praktiken entwickelt. Auch diesen wendet sich diese
Arbeit zu.
Die Arbeit folgt demnach der Annahme, dass die Idee des Sponsorings von Sport ist
geeignet  ist,  gesellschaftliche  Ziele  der  unternehmerischen  Verantwortung  zu
realisieren. Inwieweit dies im konkreten Fall Südafrika erreicht wurde, ist Gegenstand
dieser Untersuchung.
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Der Hauptteil dieser Arbeit umfasst drei Blöcke: Zuerst nimmt sie eine Eingrenzung
unternehmerischer  Verantwortung  vor,  die  den  wissenschaftlichen  und
zivilgesellschaftlichen  Diskussionsstand  berücksichtigt.  Danach  wird  der  Sport  in
seiner gesellschaftlichen Bedeutung an sich und im Hinblick auf seine Verwendung
als  Instrument  des  gesellschaftlichen  und  wirtschaftlichen  Engagements  von
Unternehmen analysiert. Beide Abschnitte berücksichtigen, wie oben dargestellt, die
Eigenperspektive der westlichen Industrieländer, die transnationale Diskussion und
die  besonderen  Verhältnisse  in  Schwellenländern  generell  sowie  im  speziellen
Untersuchungsgegenstand  Südafrika.  Im  dritten  Abschnitt  wird  die  empirische
Untersuchung  dargestellt,  in  ihren  landes-  und  zeitspezifischen  Bezugsrahmen
gesetzt und im Hinblick auf Ergebnisse und Schlussfolgerungen präsentiert. Alle drei
genannten  Abschnitte  werden  durch  eine  Zusammenfassung  ihrer  Ergebnisse
abgeschlossen.  Im  letzten  Teil  dieser  Arbeit  werden  die  Ergebnisse
abschnittsübergreifend  zusammengetragen  und  ein  Gesamtfazit  gezogen.  Dabei
wird die Ausgangsfrage aufgegriffen, welche neuen Perspektiven die Untersuchung
für  das  Engagement  von  Unternehmen  im  Sport  aufgezeigt  hat.  Abschließend
werden bislang ungenutzte Potenziale identifiziert und zukünftige Forschungsbedarfe
thematisiert.
1.3 Arbeitshypothesen
Die Arbeit folgt sieben Arbeitshypothesen, die sich auf die generelle Problematik des
Sports als Gegenstand unternehmerischen Engagements und auf das Fallbeispiel
Südafrika beziehen:
1)  Sportförderung  als  Strategie  zur  Umsetzung  unternehmerischer
Sozialverantwortung  ist  doppelgesichtig,  da  sie  sowohl  betrieblichen  als  auch
sozialen  Mehrwert  anstrebt.  Diese  beiden  Ziele  werden  auf  einer  Skala  vom
Sponsoring  als  Geschäftsbeziehung  bis  zur  Förderung  ohne  Gegenleistung
unterschiedlich gewichtet, aber keines von ihnen fällt vollständig weg.
2)  Sportförderung  als  Sponsoring,  Donation  und  Mäzenatentum  verbessert  die
Unternehmensreputation  und  stellt  eine  werbliche  Kommunikation  des
Unternehmens mit seiner Umwelt dar.
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3)  In  den  Ergebnissen  von  Sportförderung  können  Ertrag  und  Verhältnis  von
betrieblichem und sozialem Nutzen von Plangrößen abweichen.  Deshalb sind die
Ergebnisse getrennt von den Intentionen der Sportförderung zu betrachten.
4) Die Langfristigkeit des betrieblichen Nutzens für den Corporate Citizen kann die
Zielstellung von Sportförderung zum Teil aus dem Blickfeld rücken oder nur verkürzt
abbilden.
5)  Unternehmen  bejahen  überwiegend,  aber  deutlich  stärker  in  Ländern  mit
besonderen  Entwicklungsbedarfen  als  im  europäischen  Sitzstaat,  die  punktuelle
Übernahme gesellschaftlicher  und staatlicher  Aufgaben,  soweit  dies ohne formale
Verpflichtung und zum Nutzen des Unternehmens geschieht.
6)  Donation-Maßnahmen  im  Zusammenhang  der  Fußball-WM  2010  erzielten
punktuelle Imagegewinne, aber allenfalls geringe langfristige Wirkungen.
7) Das  Sponsoring-Engagement  von  Volkswagen  in  Südafrika  ist  unter  dem
möglichen Erfolg geblieben, weil  die Management-Vorstellungen von Sponsor und
Sponsoring-Partner nur teilweise zusammenpassten.
2) Corporate Social Responsibility (CSR) und Sportförderung
2.1 Eingrenzung des Begriffs „CSR“
Das Handeln von Menschen, Unternehmen oder Staaten folgt meistens bestimmten
Annahmen  darüber,  was  sinnvolles,  erfolgversprechendes  oder  moralisch  gutes
Handeln ist. Wenn ein Unternehmen Grundwerte für sein Handeln formuliert und für
verbindlich  erklärt,  so  spricht  man  von  einem  Leitbild,  das  das  Handeln  des
Unternehmens bestimmen soll. Es gibt unterschiedliche Kategorien von Werten, die
in  ein  Leitbild  einfließen  können.  Im  Fokus  der  Aufmerksamkeit  außerhalb  des
Unternehmens stehen jedoch in der Regel solche Werte, die Forderungen nach der
„sozialen Verantwortung“ des Unternehmens entsprechen.
Soziale Verantwortung wird hauptsächlich mit den Begriffen Corporate Citizenship
(CC),   Corporate  Responsibility  und  Corporate  Social  Responsibility  (CSR)
bezeichnet.  Diese  Begriffe  beschreiben  jeweils  unterschiedliche  Aspekte,
überschneiden sich aber auch an bestimmten Stellen. Gemeinsam beziehen sie sich
darauf,  dass  jedes  Handeln  sich  nicht  nur  auf  die  Zielsetzung  der
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Nutzenmaximierung  beschränken,  sondern  auch  Dimensionen  einbeziehen  sollte,
die ethische, soziale und ökologische Ausrichtungen haben (Beschorner 2005:41).
Während Corporate Citizenship und Coporate Responsibility den Bereich des ethisch
guten  Handelns  nach  außen  einnimmt,  und  zwar  außerhalb  der  eigentlichen
Geschäftstätigkeit,  umfasst  Corporate  Social  Responsibility  nicht-gewinnorientierte
Handlungen  nach  innen  und  außen,  die  innerhalb  der  Geschäftstätigkeit  liegen
(Loew  et  al.  2004:7).1 Die  Abgrenzung  „innerhalb  der  Geschäftstätigkeit“  kann
insoweit  breiter  gefasst  werden,  als  zahlreiche  Aktivitäten  einen  Doppelcharakter
aufweisen:  Die  Kindertagesstätte  für  Betriebsangehörige  kann  bewusst  für
ungedeckte  Betreuungsbedarfe  im  Umfeld  des  Standortes  größer  konzipiert
werden;das  Anlegen  eines  Parks  neben  den  Firmengebäuden  kommt  auch  den
Anwohnern  zugute.  Beide  Maßnahmen  nützen  den  Mitarbeitenden  und  erhöhen
dadurch deren Produktivität und Kreativität, was das Free Riding der Anwohner mehr
als  aufwiegt.  In  Ländern  mit  besonderem Entwicklungsbedarf  wie  Südafrika  wird
dieser Doppelnutzen beispielsweise an einer halböffentlichen Sportanlage deutlich,
wie auch direkter an der Gesundheitsversorgung für Betriebsangehörige und deren
Familien.
Der Begriff „sozial“ ist, anders als im Deutschen, im Englischen doppelgesichtig: Er
bezieht sich sowohl auf die Innenwelt als auch die Außenwelt des Unternehmens.
Damit  ist  gesellschaftliche  Verantwortung  des  Unternehmens  ausdrücklich
berücksichtigt, das ein gutes Handeln mit seinen Gewinninteressen zusammenführen
will (Loew et al. 2004:7). Diese Erwartung an Unternehmen wird im Zusammenhang
der CSR auch der Nachhaltigkeit und der Wirtschaftsethik zugeordnet (Jonker et al.
2011: 7f). Sie alle bilden Komponenten der Verantwortung eines Unternehmens für
die  Erfüllung  seiner  gesellschaftlichen  Verpflichtungen.  Auch  die  OECD  (OECD
2001) ordnet das Außenhandeln von Unternehmen in die Gesellschaft hinein unter
dem Begriff  CSR zu.  Die Corporate  Citizenship ist derjenige Teil  davon, der sich
wesentlich  von  den  unternehmerischen  Kernaufgaben  losgelöst  hat.gesetzlichen
Verpflichtungen hinaus.
Heydenreich (2010) teilt diese Sichtweise. Nach außen gerichtete CSR bedeutet für
Heydenreich, nach Möglichkeit lokale Arbeitskräfte einzustellen und lokale Zulieferer
heranzuziehen, anstatt Produktionsfaktoren möglichst günstig zu importieren. Dabei
1 Unternehmensintern wird auch von Corporate Responsibility gesprochen. Dieser Begriff ist aber 
noch nicht in die öffentliche Debatte gelangt. Sein Inhalt blieb bislang unspezifisch.  
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Abbildung 1: Komponenten und Ebenen der Corporate Social Responsibility  Quelle: Jonker 
et al. 2011: 9
gilt  es  auch,  die  Lebensumwelt  der  Menschen  zu  schonen  und  Investitionen  in
Infrastruktur  möglichst  mit  Dual-Use-Charakter  zu  versehen,  damit  diese  auch
Personen außerhalb des Unternehmens nutzen. Wie z.B. Straßen und Buslinien, die
Mitarbeiter  ins  Werk  bringen,  aber  auch  lokale  Lebensmittel-  und
Gebrauchswarenmärkte begünstigen: Dadurch können Waren mit dem Bus anstatt
zu Fuß oder mit dem Fahrrad transportiert  werden oder mehr Kunden den Markt
erreichen. Diese Vorteile erscheinen für Industriestaaten wenig nachvollziehbar, weil
die  notwendigen  Infrastrukturen  bereits  vorhanden  sind.  Länder  mit
Entwicklungsbedarf ziehen jedoch unmittelbare Vorteile daraus, weil die Bewohner
eine vormals nicht erreichbare Mobilität erhalten und ihre wirtschaftliche Entfaltung
qualitativ erheblich steigt.
CSR kann in drei  Bestandteile eingeteilt  werden. Nach dem dargestellten Jonker-
Modell  besteht  CSR  aus  den  wesentlichen  Bestandteilen  Mehrwert  für  das
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Humankapital, Nachhaltigkeit in der Produktion und nachhaltige Entwicklung für die
Bevölkerung.  Der  Gesamtbereich  CSR  kann  auch  als  Unterfall  der
Unternehmensethik  gefasst  werden,  auch  wenn  diese  Begrifflichkeit  veraltet
erscheint.  Zeitgemäß ist  der  Begriff  der  Triple  Bottom Line.  Sein  Schöpfer  John
Elkington  bezog  den  Begriff  Bottom  Line  auf  die  englische  Bedeutung  des
Schlussstrichs unter der Gewinn-und-Verlust-Rechnung, der im übertragenen Sinn
auch das bezeichnet,  was nach einer  bestimmten Zeitspanne erreicht  wurde. Die
Triple Bottom Line bezeichnet dementsprechend einen Mehrwert, der aber nicht im
Profit des Unternehmens erschöpft ist. Für Unternehmen bedeutet die Triple Bottom
Line nach Elkington, dass Profit neben den  Dimensionen Umwelt und Gesellschaft
als  gleichberechtigte  Zielorientierung  steht,  nicht  als  alleinige  Priorität.  Sie
kennzeichnet  den  Mehrwert,  den  ein  Unternehmen  ökonomisch,  ökologisch  und
sozial erwirtschaftet (Kuhn 2010).
Im klassischen Verständnis der Ökonomie galt hingegen, dass das primäre Ziel der
Unternehmen das Gewinnstreben – und dies auch nicht ethisch zu hinterfragen ist.
Demnach  kann  die  Verantwortung  eines  Unternehmens  nur  darin  bestehen,  den
Profit zu maximieren (Friedman 1970), somit den Eigentümern den größtmöglichen
Nutzen zu stiften.
Diese  Sichtweise  wurde  unhaltbar  mit  den  schädlichen  Auswirkungen  von
industrieller Produktion, die der Staat nicht ausreichend eingrenzen und regulieren
konnte.  Dass  der  Staat  die  Unternehmen  nur  zögerlich  und  bis  heute  nicht
vollständig  bewegte,  ihre  externen  Effekte  zu  internalisieren,  machte  den
Verantwortungsdruck  nicht  geringer:  Schädigungen  für  Gesundheit  und
Lebensumwelt  sind  eine  Größe,  die  ein  Denken  nach  Friedmans  Diktum  nicht
erfasst.
Ergebnis dieses Paradigmenwandels in den 1960er und 1970er Jahren ist das Drei-
Säulen-Modell der CSR. Es erweitert die ökonomische Dimension um eine soziale
und eine ökologische Dimension. Unternehmenserfolg und -performanz soll danach
nicht nur daran gemessen werden, welcher wirtschaftliche Beitrag geleistet, sondern
auch daran, welcher soziale und ökologische Beitrag erzielt wird. Gemessen werden
kann  der  Erfolg  eines  Unternehmens  im  ökonomischen  Sinne  daran,  welche
langfristigen Erträge aus vorhandenen Ressourcen erwirtschaftet werden können, im
ökologischen Sinn durch den schonenden Umgang mit diesen Ressourcen und der
Natur  allgemein  und  im  sozialen  Sinn  durch  eine  Beteiligungs-  und
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Verteilungsgerechtigkeit  (Herchen  2007:32f).  Diese  Gerechtigkeit  ist  intra-  und
intergenerativ,  d.h.  die  sorgt  für  Interessenausgleich  zwischen  verschiedenen
gesellschaftlichen Gruppen und innerhalb dieser (Herchen 2007:33).
CSR kann demnach in zwei Dimensionen betrachtet werden: eine interne und eine
externe. Zur internen Dimension lässt sich das Humanressourcen-Management, der
Arbeitsschutz,  sozial  verträgliche  Umstrukturierungen,  Umweltverträglichkeit  und
Bewirtschaftung der  natürlichen Ressourcen rechnen,  also  Aufgabenbereiche,  die
sich nach innen in das Unternehmen richten (Loew et al. 2004:7).
Die externe Dimension umfasst die Beziehungen eines Unternehmens nach außen,
also  zu  Geschäftspartnern,  Zulieferern  und  Verbrauchern,  aber  auch  zu  den
umliegenden lokalen Gemeinschaften. Es beinhaltet darüber hinaus grundsätzliche
Fragestellungen  wie  die  Einhaltung  der  Menschenrechte  und  den  globalen
Umweltschutz,  die  sich  beispielsweise  in  der  Verantwortung  für  den
Produktlebenszyklus und der Supply Chain niederschlagen (Loew et al. 2004:7). Die
Einteilung in eine interne und eine externe Dimension bedeutet, dass Unternehmen
sich in Hinblick auf CSR nicht darauf  beschränken können, sich ethisch suffizient
gegenüber ihren Mitarbeitern zu verhalten. Unternehmerische Verantwortung setzt
sich in der Außenwelt fort. Dies beinhaltet, dass alle Mitglieder der Supply Chain zum
engeren  Verantwortungsbereich  gehören:  Einfach  formuliert:  Sie  bearbeiten  das
gleiche  Werkstück,  alle  sind  gegenüber  ihrem  gesellschaftlichen  und  politischen
Umfeld  verpflichtet,  das  ihnen  ihre  Tätigkeit  mit  ermöglicht.  Gemeinsam sind  sie
aufgefordert,  auch  die  weitergehenden  Auswirkungen  ihres  unternehmerischen
Handelns zu beachten.
2.2 Diskussionsstand zum sozialen Engagement von Unternehmen
Dubielzig  sieht  Sozio-Controlling  als  wichtiges  Element  zur  Steuerung  von
Unternehmen (Dubielzig 2008: 13), weil  es soziale Verantwortung nach innen und
außen  umfasst.  Dieses  Konzept  ist  vom  Steuerungsansatz  primär  nach  innen
gerichtet und betrachtet das Management sozialer Themen im Unternehmen. Sozio-
Controlling  bildet  auch  das  übergreifende  Element  für  Corporate  Social
Responsibility.  Bisher  fehle  aber  die  Systematik,  so  Dubielzig.  Weiterhin  würden
auch  große  Unternehmen  kein  schlüssiges  Konzept  für  das  Management  von
sozialen  Themen  besitzen  (Dubielzig  2008)  und  deshalb  die  unternehmerische
Relevanz  der  sozialen  Dimension  von  Nachhaltigkeit  eher  schlecht  begreifen.
Dubielzig formuliert die Kernaussage, dass bestehende Konzepte des Controllings
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sind nicht geeignet seien, soziale Themen umfassend zu steuern (Dubielzig 2008).
Dies  könne  vielmehr  mit  Hilfe  eines  erweiterten  Konzepts  des  klassischen
Controllings  erreicht  werden.  Zu  diesem  Zweck  sollten  nichtwirtschaftliche
Erfolgsfaktoren möglichst transparent operationalisiert und auch quantifiziert werden.
Burckhardt kritisiert, dass Bekenntnisse und Maßnahmen der CSR von Unternehmen
mit  globalen  Produktionsstätten  häufig  inhaltsleer  seien  und  durch  unhaltbare
Praktiken konterkariert  würden (Burckhardt,  Hrsg.,  2013, 2.  Aufl.).  Sichtbar  werde
dies  meistens  bei  besonders  ausbeuterischen  Arbeitsbedingungen,  wie  z.B.  der
Textilproduktion  in  Bangladesch.  Unternehmen,  die  von  Ausbeutung  profitieren,
bedienten  sich  eines  Arsenals  von  Labels  und  Zertifikaten,  um  eine  angebliche
Beachtung von  Fairness-Regeln  vorzutäuschen.  Generell  werde eine Versöhnung
von  Gewinn,  Qualität  und  Arbeitsbedingungen  behauptet,  die  beim  Großteil  der
Gesellschaften auf Zustimmung stößt.
Nachhaltigkeit  werde  in  dieser  konventionellen  Darstellung  anhand  der  Begriffe
„sozial, ökonomisch, ökologisch“ definiert, in der englischen Version „people, planet,
profit“. Dieser Dreiklang werde als legitimes und ethisch begrüßenswertes Verhalten
von Unternehmen mit globalen Produktionsketten kommuniziert  Burckhardt (Hrsg.,
2013,  2.  Aufl.).  Allerdings  sei  dieses  Tableau  eines  allseitigen  Vorteils  für
Unternehmen,  Kunden  und  für  die  Beschäftigten  in  den  Ländern  der  sog.
verlängerten Werkbänke nicht realisierbar, weil es an Interessenkonflikten scheitere.
Ein  Konzept  zur  Überwindung  dieser  Praktiken  hat  beispielsweise  die  GLS-Bank
vorgelegt.  Sie  will  sich  damit  gerade  gegen  die  Praktiken  der  Selbstetikettierung
abgrenzen. Sie entwickelte drei  weiter  gehende Grundsätze,  die sie  als die „Drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit“ bezeichnet:
1. Wirtschaft ist für die Menschen und deren Bedürfnisdeckung da (sozial / people).
2. Dies muss im Einklang sowie unter Bewahrung und Weiterentwicklung der Natur,
der Schöpfung und des Klimas geschehen (ökologisch / ‚planet‘).
3. Monetärer Gewinn ist eine Folge effizienten ökonomischen Handelns (ökonomisch
/ profit).
Als Bank sei das Unternehmen deshalb nur dann erfolgreich, wenn seine Klienten
die Grundsätze der  Nachhaltigkeit  beachteten und niemand durch ihre Aktivitäten
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schlechter  stellten.  Unter  Beachtung  dieser  Regel  sei  der  Gewinn  auch  ethisch
gerechtfertigt (GLS Bank 2017: 3).
Nach  Backhaus-Maul  et  al.  hätten  die  letzten  Jahre  eine  Bewegung  zu  einem
ausgleichenden Verständnis zwischen Unternehmen und kritischer Zivilgesellschaft
gezeigt (Backhaus-Maul et al. 2015: 16). Die gemeinsame Verantwortung für globale
Entwicklungen werde jetzt  stärker  konsens- und lösungsorientiert  diskutiert.  Davor
dominierte  die  Lagerbildung,  mit  dem  Anspruch  ethischer  Überlegenheit  auf  der
einen  (ideelle  Organisationen)  und  der  Abwehr  von  als  unberechtigt  bewerteten
Ansprüchen  und  Forderungen  auf  der  anderen  Seite  (Unternehmen  und
überwiegend  die  Regierungen).  In  dieser  Konfliktkonstellation  gründete  sich  das
Ansehen  Unternehmen  auf  einer  besonderen  Gemengelage,  die  sich  aus
unterschiedlichen  Quellen  bestand,  v.a.  der  pauschalen  Ablehnung,  der
wohlbegründeten  Kritik  und  der  normativ  aufgeladenen  Verantwortungszuweisung
(EKD 2008, Gazdar/Kirchhoff 2004, Heidbrink/Hirsch 2008; ferner Backhaus-Maul et
al.  2015:  15).  Eine  starke  Abschottung  der  Unternehmen  von  der  übrigen
Gesellschaft sei weiterhin präsent, auch nachdem durch das Internet eine erheblich
größere Menge an Informationen verfügbar geworden sei. Vielmehr sei noch keine
dominierende Einstellung vorhanden, der Gesellschaft zu etwas verpflichtet zu sein
oder  zu  ihr  im  Sinne  einer  Verantwortungsgemeinschaft  überhaupt  zu  gehören.
Deshalb  sei  der  Dialog überwiegend  von  wechselseitigem Unverständnis  geprägt
(Backhaus-Maul et al. 2015: 17).
Der  Fall  Hohmann-Dennhardt  illustrierte  das  problematische  Verhältnis  von
unternehmerischer  Verantwortung,  die  nach  außen  kommuniziert  wird  und  der
Umsetzung  dieser  Grundsätze  im  eigenen  Entscheidungsbereich.  Das
Vorstandmitglied der Volkswagen AG war für Ethik und Verantwortung im Konzern
zuständig,  somit  für den Bereich der  CSR. Nach wenig mehr als einem Jahr der
Tätigkeit im Vorstand schied Hohmann-Dennhardt aus. Das Vorstandmitglied erhielt
eine Abfindung in Höhe von 15 Mio. € und eine lebenslange monatliche Rente von
8.000 €. Dieser Vorgang stellte keinen Rechtsverstoß dar, zeigte aber das Problem
des ethisch richtigen Verhaltens angesichts der international üblichen Vergütungen
für  das  Top-Management  für  Großunternehmen  besonders  pointiert  auf.  Hierbei
ändert diese Problemlage nicht, dass das Vorstandsmitglied eine bereits ausgezahlte
Abfindung  der  Daimler  AG  anrechnen  musste,  die  nach  einer  ähnlich  langen
Vorstandstätigkeit  vereinbart  wurde,  so  dass  die  effektive  Abfindungssumme der
Volkswagen  AG  etwa  7  Mio.  Euro  umfasste.  Die  Summe  von  15  Mio.  Euro
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provozierte Vergleiche zwischen Vorstandsmitglied und dem quasi sprichwörtlichen
Rückgrat des Konzerns, dem Facharbeiter: Ein solcher müsste etwa 150 Jahre lang
arbeiten, um allein die von Volkswagen an Hohmann-Dennhardt gewährte Leistung
zu erhalten (FAZ, 31.01.2017).
Es  fehlen  umfassende  Studien  zum  gesellschaftlichen  Engagement  von
Unternehmen und deren Wirkung (Backhaus-Maul et al. 2015: 21). Bislang wurden
Einzelfälle  studiert,  ohne  dass  systematische  Erkenntnisse  im  strengen  Sinn
gewonnen  wurden.  Sponsoring  ist  demnach  weder  CSR  noch  CC  (Corporate
Citizenship),  aber  es  enthält  Elemente  von  beidem.  CC  steht  unternehmerisch
losgelöst  von  den  gewinnorientierten  Aktivitäten  des  Unternehmens,  aber  sie
beeinflusst die Reputation und damit die Attraktivität am Markt. CSR leistet diesen
Beitrag  zur  Reputation  innerhalb  des  Unternehmens.  Das  heißt,  der  Gewinn  an
Reputation  entsteht  aus  der  Wahrnehmung  der  inneren  Verhältnisse  des
Unternehmens  durch  die  Außenwelt.  Häufig  werden  Aktivitäten  der  Citizenship
Mitarbeitenden  mit  reduziertem  Status  übertragen.  Teilzeitkräfte,  befristete
Mitarbeiter und Honorarkräfte finden sich überproportional unter diesem Personal.
Die  angelsächsische  Auffassung von  Bürgergesellschaft  als  eigenverantwortliches
Handeln  außerhalb  des  staatlichen  Zugriffs  bleibt  der  deutschen  Debatte  bislang
fern.  In  Deutschland  dominiert  die  staatszentrierte  Sicht  der  sozialen  Sicherung.
Unternehmen  grenzen  sich  vom  Staat  und  der  Gesellschaft  ab  und  wollen
Einflussnahme  und  Einblick  über  gesetzliche  Pflichten  hinaus  vermeiden.  
Corporate Citizenship als politisches Marketing:  Unternehmen und Organisationen
der  Zivilgesellschaft  haben  ein  Kommunikationsproblem.  Dieses  ist  strukturell
bedingt,  konkret  es  beruht  auf  der  unterschiedlichen  Ausrichtung  von
Kommunikation:  Die  unternehmerische  ist  prinzipiell  gewinnorientiert,  die
Kommunikation von NRO’s verfolgt ethische Ziele (Speth in Backhaus-Maul 2015:
344). In den 1980er Jahren setzte sich eine Orientierung der Unternehmensführung
in Richtung des Shareholder Values durch.  Rappaport (1999) und Höpner (2003)
kritisieren  die  darauf  gerichtete  Art  der  Unternehmensführung:  Mehrung  des
Aktionärsnutzens  bedeutet  keinen  Wohlfahrtsgewinn,  sondern  Wohlfahrtsverlust
(Höpner 2003: 16). Die Ansprüche anderer Gruppen an das Unternehmen werden
missachtet.  Dadurch  geht  die  Verankerung  eines  Unternehmens  in  seinem
gesellschaftlichen Umfeld verloren.
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Biedermann beklagt  eine Kultur  des Schweigens bei  Unternehmen:  Unternehmen
betätigen sich als Corporate Citizen, kommunizieren dies aber nicht. So entstehe ein
schiefes Bild von ihrer Außenkommunikation, weil  allein die Sponsoring-Aktivitäten
von der Öffentlichkeit wahrgenommen werden (Biedermann in Backhaus-Maul et al.:
358).  Diese  Einstellung  habe  sich  aber  in  den  letzten  zehn  Jahren  verbessert:
Unternehmen  gingen  inzwischen  offensiver  mit  ihren  sozialen  Aktivitäten  um.
Gleichzeitig bestehe mehr Offenheit für den Dialog mit organisierten Stakeholdern,
die  mit  Erwartungen und Kritik  an das  Unternehmen herantreten.  Hier  hätten die
Unternehmen überwiegend erkannt,  dass permanente Dialogverweigerung – auch
gegenüber  offenkundig  unsachlich  argumentierenden  Stakeholdern  –  die  eigene
Reputation nur stärker beschädigt (Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 358).
Ausdruck  der  größeren  Bereitschaft  zur  Kommunikation  sei  die  neue  Vielfalt  an
Wettbewerben  und  Auszeichnungen  für  soziales  Engagement  von  Unternehmen
(Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 359).
Etwa  die  Hälfte  der  Unternehmen  sorgt  sich  um ihr  Ansehen  und  ist  zu  einem
Stakeholder-Dialog  bereit,  wobei  größere  Unternehmen  hier  überproportional
engagiert sind. Dieser Befund sei eher beunruhigend, so Biedermann, weil dies zeige
wie gering die Bereitschaft zur Kommunikation in weiten Bereichen sei.
Wie schwierig, aber letztlich auch wie erfolgversprechend offensive Kommunikation
sei,  zeige  das  Engagement  von  Nike  nach  der  Aufdeckung  von  Kinderarbeit  in
Produktionsstätten von asiatischen Zulieferern (Biedermann in Backhaus-Maul et al.:
361).  Nike  kommunizierte  nicht  nur  glaubwürdig  die  Abstellung  dieser  Zustände,
sondern  entfaltete  kontrafaktische  Aktivitäten:  Konkret  wurden  in  westlichen
Industrieländern  Projekte  zur  Stärkung  von  Mädchen  und  Frauen  gefördert,
insbesondere  zum  Selbstschutz  gegen  Gewalt.  Hier  konnte  ein  erheblicher
Imagegewinn  erzielt  werden.  Zum  einen  bildet  women‘s  empowerment ein
voraussetzungslos wünschbares Ziel, zum anderen gestand Nike dadurch sichtbar
seine Schuld ein. Denn Personen wurden gefördert, die mit den Betroffenen in den
sweat shops gedanklich in Verbindung gebracht werden: Mädchen und junge Frauen
erfahren in den  sweat shops unmittelbare und strukturelle Gewalt, von denen sich
jeweils  Bezüge zu  den Gesellschaften  mit  den  größten  Käufergruppen herstellen
lassen (Biedermann in Backhaus-Maul et al.: 361).
Generell  haben  soziale  Aktivitäten  in  Ländern  außerhalb  des  westlichen
Kulturkreises Rückwirkungen auf die Reputation eines Unternehmens im Land des
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Hauptsitzes.  Diese  medial  wahrgenommenen  Aktivitäten  können  sich  auf
Kaufentscheidungen auswirken. Dabei ist generell Nutzen schwerer zu erarbeiten als
Schaden  zu  überwinden.  Zudem  erhält  Berichterstattung  über  Verfehlungen
grundsätzlich  mehr  Aufmerksamkeit  und  Aufnahmebereitschaft  als  Berichte  über
sozial  nützliche  Aktivitäten.  Gegenüber  Eigenpublikationen  besteht  zudem
erhebliches Misstrauen. Deshalb kann eine Steigerung der eigenen Reputation nur
mehrmalige  unabhängige  Berichterstattung  erreicht  werden,  die,  abgesehen  vom
Inhalt, bei den Empfängern Vertrauen besitzen muss.
Nach  Mecking  wurde  Corporate  Giving  ab  den  1990er  Jahren  zum  Bestandteil
unternehmerischen  Handelns.  Studien  hierzu  führten  u.a.  Gazdar,  Habisch  und
Kirchhoff  (2006:  125ff.)  durch.  Hier  besteht  nach  überwiegender  Auffassung eine
Win-Win-Situation,  weil  sozialer  Mehrwert  erzielt  wird  und  das  Ansehen  des
Unternehmens steigt. Der dadurch erzielte höhere Gewinn gleicht Aufwendungen für
die sozial sinnvollen Maßnahmen aus (Mecking 2010: 372).
Als  Standardbegründung  hat  sich  auf  Unternehmensseite  etabliert,  dass
Unternehmen  in  ihr  gesellschaftliches  Umfeld  investieren  wollen,  in  welchem sie
unternehmerisch tätig sind (Mecking: 371). Diese Begründung ist immer kritisch im
jeweiligen Zusammenhang zu sehen, denn Produktion, Vertrieb und Absatz müssen
sich  keineswegs  räumlich  entsprechen  –  in  der  Regel  trifft  dies  für  größere
Unternehmen nicht zu.
Soziale  Aktivitäten des Unternehmens finden in  einem Akteurs-Dreieck statt:  Das
Unternehmen interagiert  mit zumeist nicht gewinnorientierten Akteuren,  die ideelle
Ziele auf verfolgen, wie auch mit der nicht organisierten Zivilgesellschaft. Das heißt
konkret,  im  Dreieck  sind  das  Unternehmen  (oder  mehrere),  soziale  oder  ideelle
NRO’s und Bürger/innen, die entweder von den Aktivitäten profitieren oder spontan
mitwirken – oder beides (Habisch 2003: 54).
Weiterhin fehlt eine klare begriffliche Trennung von CC und CSR. Den zahlreichen
Definitionsversuchen ist gemeinsam, dass die Dimension Nachhaltigkeit auf beiden
Seiten nur unzureichend berücksichtigt wird (Mecking in Backhaus-Maul: 372).
Unternehmerisches  Engagement  wird  unterteilt  in  Corporate  Volunteering  und
Corporate Giving. Volunteering bezeichnet Aktivitäten des Unternehmens, die durch
eigene  Mitarbeiter  durchgeführt  werden.  Giving  bedeutet  Geldspenden  oder
Sachleistungen (Räume, Geräte, Flächen, Fahrzeuge etc. zur Verfügung stellen) für
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bzw. an gemeinnützig tätige Personen und Vereinigungen. Somit besteht eine aktive
und eine passive Seite, wobei die Mitwirkung von Mitarbeitenden an gemeinnützigen
Aktivitäten die Schnittmenge darstellt  (Mecking in Backhaus-Maul  et al.:  373).  Da
gemeinnützige  Vereinigungen  keiner  Publikationspflicht  unterliegen  und  ihre
Finanzen in der Regel nicht öffentlich machen, gibt es keine verlässlichen Zahlen zu
den  Spenden  von  Unternehmen.  Spenden  werden  nicht  in  privat  und
unternehmerisch  aufgeschlüsselt  –  verständlicherweise,  weil  dies  bereits
Abhängigkeiten nahelegen könnte (Mecking in Backhaus-Maul et al.: 373).
Aufwendungen für  Sponsoring  sind  eine  Betriebsausgabe (Mecking in  Backhaus-
Maul et al.: 373), aber keine Spende.  Die Einstufung einer Zuwendung als Spende
wird  an  bestimmte  Anforderungen  geknüpft.  Zentral  ist  das  Verbot  von
Gegenleistungen,  auch  in  unentgeltlicher  Form.  Dies  betrifft  in  erster  Linie  das
Zeigen  von  Logos,  Schriftzügen  und  aller  unternehmensnah  erscheinender
Gegenstände,  wie  auch  als  Werbung  zu  verstehende  Äußerungen  des
Gesponserten. Es geht hier darum, verdecktes Sponsoring zu unterbinden, das dem
Unternehmen einen unzulässigen  Steuerabzug ermöglichen  würde.  Die  typischen
Verhaltenspflichten  eines  Gesponserten  schließen  deshalb  eine  Einstufung  als
Spende aus.
2.3 Schwierige Begriffsdefinition von CSR: ISO 26000 und „CSR 3.0“
CSR kann nach einem Reifegradmodell strukturiert werden, das vier Stufen enthält:
Von der unstrukturierten Aktivität bis hin zur aktiven politischen Mitgestaltung einer
Gesellschaft  durch konkretes sozial  sinnvolles Handeln  (Schneider in Schneider  /
Schmidpeter 2012, Hrsg.: 15). Dieser Ansatz definiert aber nicht exakt, sondern zeigt
vielmehr  die  Bandbreite  möglicher  Ausprägungen.  Beim  Zusammenhang  mit
Sponsoring wird die Definition von CSR noch schwieriger. 
Der  Begriff  CSR  wird  vielfältig  definiert:  Teils  wird  jede  Aktivität  außerhalb  der
Geschäftstätigkeit  mit  CSR  gleichgesetzt.  Teilweise  werden  gesetzliche
Verpflichtungen  gefordert,  mit  Hilfe  derer  erst  ‚richtige‘  oder  nachhaltige  CSR
entstehen könne. Teilweise wird Sponsoring als Form der Corporate Citizenship (CC)
oder der CSR bezeichnet, teilweise nur mit starken Einschränkungen akzeptiert, teils
pauschal zurückgewiesen (Schneider 2012: 17). Ebenso werden ethische Haltungen
wie das  Gefühl der  gesellschaftlichen Verantwortung mit  Aktivitäten gleichgesetzt,
dieser  gefühlten  Verantwortung  durch  Taten  gerecht  zu  werden.  Diese
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Unterscheidung  traf  der  von  Schneider  zitierte  Dow  Votaw  (Schneider:  32).
Votaw/Sethi (1973): 11 f. zit. nach. Coelho/McClure/Spry (2003): 15.
Auch die ISO 26000, obgleich wichtig für die Strukturierung von Formen der CSR,
gibt  keine  abschließende Antwort  auf  den  Inhalt  dieses  Begriffs.  Definitionen der
Europäischen Union haben ebenfalls  keine Klarheit  gebracht.  Vielmehr bilden sie
eine Zusammenstellung von verschiedenen Definitionen der CSR, wo im Schaubild
gezeigt wird. Im Management fehlen Diskussionen um den Begriff der CSR generell.
Die  Aufmerksamkeit  gilt  der  konkreten  Maßnahme,  nicht  ihrer  Einstufung.  Diese
Haltung, so Zirnig (2009: 7, nach Schneider 2012: 18) erschwert eher Fortschritte bei
der richtigen Abgrenzung von CSR.
CSR  hat  demnach  den  Charakter  einer  moving  issue,  d.h.  einer  sich  im  Fluss
befindlichen Sache, die niemals abschließend definiert werden kann und auch nicht
unbedingt soll. Erst durch diese Offenheit wird ihre Vielfalt akzeptiert. Das Konzept
der CSR entwickelt sich zwangsläufig weiter, weil die Rolle von Unternehmen sich in
einer wandelnden Gesellschaft laufend verändert.
Die  EU-Kommission  unternahm  ihren  ersten  Anlauf  zur  Definition  2001/02.  Sie
bezeichnete 2001 CSR als Teil des Unternehmensmanagements. 2011 verengte sie
die  Definition  auf  Verantwortung  für  die  negativen  Folgen  des
Unternehmenshandelns auf die natürliche und soziale Umwelt (Schneider 2012: 22).
Über die Erfüllung dieser Bedingungen soll ein Stakeholder-Dialog geführt werden,
bezeichnet  als  „Anspruchsgruppen“ (Schneider:  22).  Insgesamt sind die vor  2017
formulierten Definitionen der EU-Kommission schwächer als die ISO 26000.
Die ISO 26000 spricht  von Social Responsibility und verwendet „Corporate“ nicht.
Zentraler Begriff der ISO 26000 ist Verantwortung, konkretisiert als Verantwortung für
die Auswirkungen der Tätigkeit einer „Organisation“ auf die Umwelt. „Organisation“
wird  gewählt,  weil  neben  Unternehmen  auch  öffentliche  Institutionen  und  private
Vereinigungen als Träger von Verantwortung denkbar sind.  Inhalt  der  ISO 26000
sind  zentrale  Prinzipien  und  sieben  sog.  Kernpunkte  gesellschaftlicher
Verantwortung  (Schneider  2012:  23).  Sachlogisch  liegt  dem  Herausstellen  von
Verantwortung  zugrunde,  dass  eine  negative  Auswirkung  des  Handelns  von
Organisationen zwingend angenommen wird.
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Prinzipien  und  Kernpunkte  fokussieren  im  Wesentlichen  auf  die  Imperative
Regelbeachtung  und  Fairness.2 Dies  soll  im  Dialog  mit  den  Anspruchsgruppen
geschehen. Darüber hinaus wird die nachhaltige Entwicklung des Umfeldes und der
Gesellschaft als wichtiges Ziel verfolgt. Diese Zielsetzung ist vielseitig und erscheint
als  Passepartout  für  alle  Maßnahmen,  die  dem  Umfeld  eines  Standortes,  einer
Region  etc.  nützen.  Sowohl  einzelne,  als  auch  allgemeine  Maßnahmen  können
darunter fallen. Ebenso können diese von dem Akteur selbst ausgeführt werden, als
auch in  Zusammenarbeit  mit  Partnerorganisationen  oder  der Ad-hoc-organisierten
lokalen  Gemeinschaft  (Schneider  2012:  24).  In  den  letzten  25  Jahren  wird  die
Zusammenführung von unternehmerischer  Sozialverantwortung und Nachhaltigkeit
stark eingefordert (Schneider 2012: 25).
Im  Reifegradmodell  setzt  CSR  bei  Stufe  1.0  an,  definiert  als  Aktivitäten,  die
systematisch  und  geplant  sind  (Schneider  2012:  27).  Diese  geplante,  als  CSR
verstandene  Aktivität  geht  nicht  über  die  Einhaltung  von  gesetzlichen  Pflichten
hinaus. Höhere Stufen der CSR sind zwingend an die Freiwilligkeit von Maßnahmen
geknüpft, d.h. sie werden unternommen, ohne dass ein Gesetz dies verlangt. Dies
verlangt auch, sich der kritischen Beobachtung durch Interessenvertreter zu stellen.
Das  Reifegradmodell  basiert  auf  den  CSR-Definitionen  der  Europäischen
Kommission, auf ISO 26000 sowie auf Crane et al. (2008: 5 ff.). In Deutschland hat
die Schmalenbach-Gesellschaft hierzu richtungweisende Anregungen gegeben. Es
soll  evolutiv  verstanden  werden,  d.h.  es  wird  als  Aufforderung  verstanden,  das
eigene CSR-Profil weiter zu entwickeln, anstatt mangelnde Leistungen der CSR zu
kennzeichnen.
CSR  1.0  und  2.0  unterscheiden  sich  wesentlich  in  der  Planungstiefe  und  der
Ausrichtung:  CSR  1.0  geht  philanthropisch  vor  und  systematisiert  nicht  seine
Maßnahmen zu einem planerischem Ganzen. Dies wird auch als Social Sponsoring
bezeichnet,  allerdings  in  Abweichung  von  ökonomisch  orientierten  Sponsoring-
Begriff  und eher am teilweise willkürlichen Mäzenatentum orientiert.  CSR 2.0 zielt
hingegen planvoll  auf einen gesellschaftlichen Mehrwert für das Unternehmen und
die  Gesellschaft  gleichermaßen.  Die  Unternehmen  handeln  im  Dialog  mit  den
Entscheidungsträgern der Politik und von nichtstaatlichen Akteuren. Sie gehen dabei
2 Diese  Prinzipien  sind:  Rechenschaftspflicht,  Transparenz,  Ethisches  Verhalten,  Achtung  der
Interessen  der  Anspruchsgruppen,  Achtung  der  Rechtsstaatlichkeit,  Achtung  internationaler
Verhaltensstandards,  Achtung  der  Menschenrechte;  die  Kernpunkte  sind:  Organisationsführung,
Menschenrechte,  Arbeitspraktiken,  Umwelt,  Faire  Betriebs-  und  Geschäftspraktiken,
Konsumentenbelange, regionale Einbindung, Entwicklung des Umfeldes (nach Schneider 2010: 23).
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nicht  uneigennützig  vor  und  erwarten,  dass  ihre  Aktivitäten  sich  in  einem
tatsächlichen Mehrwert auszahlen. Der Mehrwert ist nicht zwingend in Geldeinheiten
messbar, sondern zusätzlich zu sichtbarer Umsatzsteigerung aus dem Gewinn an
Reputation und der Verbesserung des Unternehmensumfeldes geschätzt werden.
Eine CSR 3.0 geht über eine Orientierung am Eigennutz hinaus und beansprucht im
Austausch für seine Beiträge für die Gesellschaft auch eine politische Mitgestaltung
an  dieser  Gesellschaft.  Dies  verlangt  einen  intensiveren  Dialog  mit  den
Stakeholdern,  der  ergebnisoffen  geführt  wird.  Einen  Ertrag  oder  Return  on
Investment  wird  erst  im  weiteren  Zusammenhang  und  nur  indirekt  angestrebt.
Langfristig  verändert  sich  das  gesellschaftliche  Umfeld  in  gewünschter  Weise:
Stakeholder  und  Unternehmen  finden  Konsens  anstatt  Gegnerschaft,  die  von
konträren Erwartungen und unvereinbaren Wertvorstellungen geprägt sind. Die CSR
3.0 stellt  eher  ein  fernes Ziel  dar,  das erst  über  einen generellen  Fortschritt  der
Gesellschaft einen Eigennutz anstrebt. Als beständiges Fernziel gibt sie vielmehr ein
Leitbild,  wie  unternehmerische  Verantwortung  in  der  Zukunft  als  dialogische
Kooperation  erreichen  könnte.  Für  die  Gegenwart  bildet  bereits  die  CSR 2.0  ein
besonders fortschrittliches Fernziel (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 299). Seit 2010
existiert eine Guidance on Social Responsibility unter der Bezeichnung ISO 26000.
Das  Committee  on  Consumer  Policy  (Schmiedeknecht  /  Wieland  2015:  301).
Umstritten  war  bei  der  Entstehung  von  ISO  26000,  ob  sie  analog  zu  den
bestehenden ISO 9000 für Qualitätsmanagement und ISO 14000 für Umweltnormen
konzipiert  werden  solle.  Hieran  knüpft  sich  die  Frage  von  Zertifizierungen:
Entschieden  wurde  schließlich,  dass  die  ISO  26000  nicht  eine  Zertifizierung
ermöglicht, sondern sich auf die Normsetzung beschränken soll.
Die ISO 26000 wurde in einem breiten Abstimmungsprozess mit unterschiedlichen
Stakeholder-Gruppen erarbeitet.  Vertreter  von Unternehmen,  Gewerkschaften  und
staatlichen  Stellen  sowie  zivilgesellschaftliche  Vereinigungen  gehörten  den
zahlreichen Panels an (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 301).
Die  ISO  26000  sieht  Social  Responsibility  sieht  Social  Responsibility  als
Querschnittsaufgabe für alle Aktivitäten eines Unternehmens. Hierbei ist sie integriert
in alle Teilbereiche und erfasst auch die Beziehungen nach außen. Beitragen soll
das Handeln des Unternehmens zur nachhaltigen Entwicklung, zur Gesundheit und
zur Wohlfahrt der Gesellschaft. Das Unternehmen soll  sich selbst ein System der
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Steuerung  geben,  das  in  der  Lage  ist,  die  Querschnittsfunktion  der  Sozialen
Verantwortung im Management zu etablieren.
Die ISO 26000 soll sowohl für Unternehmen, als auch für nichtstaatliche Stakeholder
als Orientierung dienen können. Dabei soll sie einen Leitfaden für richtiges Verhalten
einer Organisation im Generellen enthalten und eine diskursive Kultur fördern, die an
die  Stelle  der  Konfrontation  rückt  (Schmiedeknecht  /  Wieland:  268).  Der  Entzug
gesellschaftlicher  Akzeptanz  ist  eines  der  Top-10-Risiken  für  Unternehmen
(Schmiedeknecht / Wieland 2015: 309).
Die  Frage  von  Zertifizierungen  wird  kontrovers  diskutiert.  Bislang  überwiegt  die
Sichtweise, dass die ISO 26000 nicht für eine rigorose Kategorisierung und Messung
geeignet ist, wie sie bei  Zertifizierung verlangt wird. Die Offenheit der Zielsetzung
soziale Verantwortung lässt eine strenge Messung im Einzelfall nicht zu. Vielmehr ist
Interpretation  auf  dem  Hintergrund  der  Möglichkeiten  des  jeweiligen  Akteurs
notwendig (Schmiedeknecht / Wieland 2015: 269).
Nach Nährlich (2010 in Backhaus-Maul et al.) kommt es für Unternehmen auf den
einzelbetrieblichen  Nutzen  an.  Die  Befürchtung,  dass  Free  Riding  die  nützlichste
Option darstellt, sei deshalb unbegründet. Mit Free Riding ist hier das Profitieren von
CC-Maßnahmen anderer Unternehmen gemeint, die nicht selbst aktiv werden, aber
vom  Imagegewinn  der  Aktiven  profitieren  wollen  (Nährlich  2010:  243).  CC  ist
überwiegend  eine  Sache  für  große  Unternehmen  (Nährlich  2010:  245).  Diese
befassen sich praktisch durchgängig mit CC, während die mittelständischen nur zu
einem Drittel und die kleinen sich meist gar nicht darin aktiv sind.
Nährlich zitiert die Studie von Fabisch, wonach 50,6 % der Deutschen Banken eine
Verbesserung  ihrer  sozialen  Reputation  für  wichtig  halten,  um  das
Unternehmensimage zu verbessern. Dies hält der Autor für enttäuschend, allerdings
kann  dies  ebenso  als  begrüßenswert  betrachtet  werden.  Wenn 78  Prozent  von
Banken nach der Studie von Fabisch die Verbesserung ihres Images als zentrale
Aufgabe betrachten, dann kann es als ermutigend gelten, wenn zwei Drittel dieser
Antwortenden der Ansicht sind, dass soziales Engagement ein wichtiger Bestandteil
der daraufhin gerichteten Anstrengungen sind.
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2.4 Konzeptionelle und kommunikative Probleme der CSR 
Win-Win-Situationen,  verstanden  als  partnerschaftliche  Aktivität,  sind  die
„Grundvoraussetzung,  um  die  auftretenden  Synergieeffekte  bei  intersektoralen
Kooperationen auszuschöpfen“ (Prinzhorn 2010: 321; Zitat aus Rudolph 2004: 95).
Eine  Win-Win-Situation  besteht  auch  zwischen  dem  Nonprofit-Sektor  und
Unternehmen  im  Sinn  von  gemeinsamen  Beiträgen  für  das  öffentliche  Wohl,
verstanden als sozialer Mehrwert und Zuwachs an sozialem Kapital. Dies verlangt
eine strategische Auswahl der Projekte sowie Umfeldkenntnisse im politischen und
gesellschaftlichem Bereich (Prinzhorn 2010: 339). Dazu gehört verantwortungsvolle
Einflussnahme der Unternehmen auf die Politik. Prinzhorns These zeigt sich am Fall
Südafrika, wo die Regierung nur eingeschränkt zur Steuerung sozialer Versorgung
bis auf die lokale Ebene in der Lage ist.
Corporate Citizenship bedeutet nicht eine andere Version der CSR. Vielmehr sind
Bemühungen  gemeint,  Unternehmen  wieder  stärker  in  die  Gesellschaft
einzugliedern. Durch ihre Integration in den Kapitalmarkt haben sich gerade große
Unternehmen von der Gesellschaft entfernt, weil sie in erster Linie den zur lokalen
Gemeinschaft meist unverbundenen Anteilseignern verpflichtet sind (Prinzhorn 2010:
340).
Prinzhorn  zitiert  Reinhard  Kopp,  den  Leiter  der  Konzernrepräsentanz  von
Volkswagen  in  Berlin.  Kopp  erklärt,  Volkswagen  wolle  als  Corporate  Citizen  bei
Technologieentwicklungen und verwandten Dienstleistungen mitreden. Volkswagen
sehe sich dabei als „Dienstleister für individuelle Mobilität“  und damit  generell  für
„gesellschaftlichen Wohlstand“. Es wolle in einer „hoch regulierten Umwelt bei der
Gestaltung der Produkte für Spitzentechnologie“ seine Ansichten einbringen (Kopp
2003: 55).
Wenn Unternehmen in  die  Gesellschaft  und  die  Politik  reintegriert  werden,  dann
muss  aber  ethischer  Maßstab  im  Sinn  der  Corporate  Citizenship  sein,  welches
Verhältnis von Eigennutz und Gemeinnutz hier angestrebt und erzielt wird.
Nach der Definition von Biedermann (in Backhaus-Maul 2010: 355 f.) bedeutet CSR
sowohl Innenbeziehungen, wie auch Beziehungen zu Betroffenen und zur Umwelt.
CC gilt in dieser Hinsicht als gesellschaftliches Engagement von Unternehmen, das
eindeutig  über  die  eigentliche  Geschäftstätigkeit  hinausgeht.  Das  Unternehmen
bewegt sich hierbei  von kommunikativer  Zurückhaltung zu aktivem Dialog mit der
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Öffentlichkeit. Hierbei geht es in erster Linie um die Sicherstellung und Verbesserung
der Akzeptanz in dieser Öffentlichkeit angesichts eines prinzipiellen Misstrauens in
der Bevölkerung (Biedermann 2010: 356).
Bis zum Beginn der 2000er Jahre folgten Unternehmen dem Grundsatz „Tue Gutes
und schweige“, was die Absicht impliziert, besser Taten für sich selbst sprechen zu
lassen. Erst etwa 2003-2005 setzte eine Kommunikationsoffensive ein, welche die
vielfältigen  gesellschaftlichen  Engagements  von  Unternehmen  in  einer  breiten
Öffentlichkeit  herausstellten.  Die Befürchtung, durch verstärkte Wahrnehmung nur
größere Kritik auf sich zu ziehen, wich der Überzeugung, durch eine gut gestaltete
Kommunikation mehr Zustimmung zu gewinnen.
Dies muss folglich  über  die  hergebrachte  Form der  Unternehmenskommunikation
hinausgehen. Diese verläuft zumeist standardisiert, bestehend vorwiegend aus den
Jahresberichten, aus Pflichtmitteilungen und sonstigen Reports wie Konzernberichte
und die generellen Informationen auf der Unternehmenswebseite. Es fehlen weitest
gehend innovative und alternative Formen der Kommunikation, welche die Distanz
zur  Gesellschaft  überwinden  könnten.  Unternehmen  sehen  sich  hier  einer
zweiseitigen,  aus  ihrer  Perspektive  widersprüchlich  erscheinenden  Haltung  von
Stakeholdern  gegenüber:  Einerseits  erfahren  sie  Ablehnung,  andererseits  eine
Verantwortungszuweisung (Biedermann 2010: 359).
Geförderte  und  Gesponserte  haben  gleichermaßen  Interesse  an  einer  guten
Reputation des Unternehmens. Hierbei gilt, dass weniger die guten Nachrichten über
das Unternehmen zählen, sondern die Abwesenheit schlechter Nachrichten. Denn in
der  Gesellschaft  ist  eine  Kultur  des  Negativismus  gegenüber  Unternehmen
verbreitet:  Das  heißt,  Lobenswertes  bleibt  unbeachtet,  über  Verfehlungen  wird
hingegen intensiv  berichtet,  weil  ein generelles  Misstrauen herrscht,  dass gerade
große  Unternehmen  sich  in  erster  Linie  auf  Kosten  der  Gesellschaft  bereichern
(Biedermann 2010: 360). 
Der Mangel an zielgerichteter Kommunikation führt häufig zum Mismatch zwischen
gesellschaftlichem  Handeln  von  Unternehmen  und  dessen  öffentlicher
Wahrnehmung (Biedermann  2010:  360).  Aktivitäten  in  dieser  Hinsicht  erscheinen
deshalb oft planlos und stehen außerhalb öffentlicher Wahrnehmung. In der Praxis
erweist sich, dass dieser Mismatch tatsächlich ein planvolles Vorgehen bei Beiträgen
zur  gesellschaftlichen  Verantwortung  behindert,  weil  versucht  wird,  stark
unterschiedlichen  Stakeholder-Gruppen  gerecht  zu  werden.  Hier  können
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Unternehmen  sich  nicht  entscheiden,  sich  entweder  auf  eine  traditionelle
Unternehmenskommunikation  zu  beschränken,  die  auf  das  unmittelbare
Markenumfeld  konzentriert  ist,  oder  eine  erweiterte  Strategie  mit  einer  klaren
Ausrichtung auf bestimmte Gruppen oder bestimmte lokale Umfelder zu praktizieren.
Beide  Optionen  bringen  bessere  Resultate  als  der  Versuch,  viele  Bereiche  und
Bedarfe abzudecken.
Eine häufig gesuchte Lösung ist, durch Cause-Related (Motiv-orientiertes) Marketing
eine  vorteilhafte  Feedbackschleife  zu  erzeugen:  Diese  Strategie  bedeutet  die
Durchführung  bestimmter  Projekte  mit  dem  Ziel,  einen  Social  Case,  d.h.
demonstrierte  Lösungsansätze  für  eine  erkannte  gesellschaftliche  Problematik
aufzubauen  und  damit  gleichzeitig  die  Außenwirkung  des  Unternehmens  zu
verbessern.  Wichtig  dabei  ist,  dass  der  Business  Case,  d.h.  die  erwiesen
gewinnbringende  Unternehmensaktivität  in  einem  bestimmten  Marktsegment,  in
bestimmten Umfeldern durch den Social  Case komplementiert  wird.  Wenn dieser
Zusammenhang glaubwürdig besteht, kann das Unternehmen auf eine vorteilhafte
Berichterstattung  und  Rezeption  in  der  Gesellschaft  setzen.  Kombinationen  von
Business  Case  und  Social  Case  werden  von  großen  Unternehmen  in
Schwellenländern wie Südafrika häufig gesucht, wie in dieser Arbeit breiter erörtert
wird.  Dieser  Ansatz  erscheint  gerade  in  solchen  Ländern  adäquat,  die  größere
Defizite bei der Steuerungsfähigkeit des Staates aufweisen. Sponsoring von Sport,
so wird dabei herausgearbeitet, kann hier größere soziale Wirkungen entfalten, weil
die wirtschaftlich ertragreiche Aktivität (Business Case) sichtbare soziale Wirkungen
nach sich zieht (Social Case). 
Die  Gesamtheit  von  Corporate  Citizenship  kann  besser  durch  eine  kombinierte
wirtschafts-  und  sozialwissenschaftliche  Perspektive  nachvollzogen  werden
(Backhaus-Maul  et  al.  2010:  17).  Hierbei  ist  das  amerikanisches  Bild  des
Unternehmens hilfreich. Dieses bedeutet, zumindest dem Ideal nach, Freiwilligkeit,
Teilhabe an der Gesellschaft und eine residuale Rolle für den Staat: Nicht weil der
„Pursuit of Happiness“ (Streben nach Glück) in erster Linie die Erfolgreichen reich
machen soll, sondern weil die Selbstorganisation der Bürger, privat, karitativ (charity)
und 'corporate', bereits für gesellschaftliche Stabilität sorgt.
Unternehmen  konzentrieren  sich  bei  ihren  Aktivitäten  der  Corporate  Citizenship
sowohl auf politisch oder moralisch unumstrittene Bereiche, als auch auf unstrittige
Themen.  Als  nicht  sachgerechte  Begründung  werden  häufig  steuerliche  Gründe
31
angeführt, um sich auch in Hinsicht der Wahl von Aktivitätsfeldern nicht erklären zu
müssen  (Backhaus-Maul  et  al.  2010:  17).  Die  Debatte  um  CC  ist  in  den  USA
erheblich  umfangreicher,  während  sie  in  westeuropäischen  Ländern  eher  in  den
Hintergrund gedrängt wird,  um etablierte Finanzierungswege und Institutionen der
Wohlfahrt nicht in Frage zu stellen. Hier besteht von politischer Seite ein prinzipielles
Wohlwollen  wegen  der  so  verstandenen  Aufgabe  für  Unternehmen,  angesichts
überforderter Nationalstaaten zur Entwicklung von Human- und Sozialkapital sichtbar
beizutragen (Backhaus-Maul et al. 2010: 20)
Semantisch bedeutsam ist  in  diesem Zusammenhang,  dass „corporate“  nicht  nur
„unternehmerisch“  bedeutet,  sondern  auch  „organisiert“  im  Sinne  von  „being
organized“. Ein Corporate Citizen ist deshalb ein organisierter Bürger, wie auch eine
Vereinigung  von  Bürgern.  Entsprechend  hoch  ist  sein  Drang  auf  Einfluss  in  der
Gesellschaft  (Backhaus-Maul  et  al.  2010:  22).  Eine  gesellschaftliche
Selbstregulierung  gilt  als  typisch  angelsächsiches  Ideal  der  Regulierung  von
Beziehungen zwischen Wirtschaft und Staat (Backhaus-Maul et al. 2010: 23). Der
Good  Corporate  Citizen  setzt  sich  freiwillig  für  Zwecke  der  Gesellschaft  ein
(Backhaus  et  al.:  23).  Das  Unternehmen  übernimmt  eine  Pfadfinderfunktion  und
engagiert sich bei lokalen Problemen „vor Ort“. Es handelt wie organisierte Bürger
und trägt zur Erledigung sozialer Aufgaben bei. Hierbei besteht ein typisches, nicht
aufzuhebendes Dilemma: Unternehmen helfen dem Staat, damit verdrängen sie ihn
aber auch, zumindest potenziell.
Hierbei  entstehen  Widersprüche,  die  in  der  Verschiebung des  Verhältnisses  von
Staat und Markt begründet sind. Crane, Matten und Moon (in Backhaus-Maul et al.
(Hrsg.: 64) argumentieren: „The Concept of Citizenship is undergoing change, it is a
dynamic  concept.“  Die  Autoren  analysieren  eine  Reihe  von  Erklärungen  zu
Citizenship  durch Unternehmen in den frühen 2000er Jahren.  Hier  habe sich ein
„Cozy  Consensus“  um Corporate  Citizenship  etabliert.  Entsprechende Statements
wurden  zur  Regel  in  Eigenpublikationen  von  Unternehmen.  Darin  sind  zumeist
Stereotypen  enthalten,  wie  ein  wechselseitiger  Nutzen  für  Unternehmen  und
Gesellschaft, ein Mehrwert für die Bürger, das Mobilisieren von Ressourcen und das
Ziel, ein guter „unternehmerischer Nachbar“ (corporate neighbor) zu sein.
Erklärungen bleiben zumeist allgemein oder sind ohne genauere Recherche nicht
nachprüfbar.  Einige  Unternehmen  nennen  auf  ihren  Darstellungen  zu  Corporate
Citizenship  konkrete  Projekte,  die  sie  vorwiegend  in  Ländern  außerhalb  der
32
westlichen  Industrieländer  durchführen.  So  präsentiert  Toyota  Aktivitäten  seiner
Abteilung  für  CC,  die  ca.  80  Mitarbeitende  umfasst.  Diese  Abteilung  ist  nach
Angaben des Unternehmens mit lokalen Initiativen zur  Verbesserung des sozialen
Umfelds befasst. Der Zusammenhang zu den weltweiten Aktivitäten von Toyota wird
zwar hergestellt, aber konkrete Maßnahmen sind auf die engeren Einzugsbereiche
der Standorte konzentriert (Crane et al. in Backhaus-Maul et al. (Hrsg., 2010): 67).
Wie aufgezeigt, bestehen Schwierigkeiten bei der Definition und der Reichweite der
Begriffe CC und CSR. Eine engere Sichtweise sieht CC als vierte Säule der CSR, als
Spitze der Pyramide mit dem Imperativ „be a good corporate citizen“ (so Carroll 1991
in Crane / Moon: 68). Um CC werden Debatten geführt, die sich in Gegensatzpaaren
strukturieren lassen. Dies betrifft Sichtweisen der CC als reiner Zusatzaktivität, zu der
keine,  auch  nicht  ethische  Verpflichtung  besteht  –  oder  im  Gegensatz  zur
notwendigen Aktivität, die von einem Unternehmen erwartet werden kann. Gängige
Begründungen  sprechen  vom  notwendigen  stabilen  gesellschaftlichen  Umfeld  für
eine stabile und gewinnbringende Geschäftstätigkeit. Allerdings erscheinen derartige
Konstrukte als Allgemeinplätze, denn die Aktivitäten eines Unternehmens sind mit
seinen Kundenbeziehungen nur schwer in Einklang zu bringen. Zumindest müsste
dieser  Ansatz  über  das  einzelne  Unternehmen  hinaus  verwendet  werden.  Eine
verwandte  Debatte  stellt  bei  CC-Aktivitäten  den  zielgerichteten  Aufbau  von
Reputation auf die reine Stiftung allgemeinen Nutzens (advancement of the public
good) ab.
Definitionen von CC bilden häufig eine Verlängerung der bisherigen Sichtweisen der
CSR. Problematisch ist weiterhin eine mangelnde Konzeption von Bürgerschaft bzw.
Citizenship.  Notwendig  wäre  eine  Skizze  davon,  welche  Verpflichtungen  und
Chancen  damit  verbunden  sind.  Citizenship  kann  nicht  auf  Umetikettierung  von
Unternehmens-Gesellschafts-Beziehungen beschränkt bleiben. CC kann auch nicht
mit  CSR  verschmolzen  werden,  was  vielfach  durch  modehafte  Formulierungen
geschieht.
Das engere Konzept subsumiert CC unter CSR als strategisches Konzept: CSR als
Strategie der Förderung von Unternehmenszielen bildet das übergeordnete Konzept:
Dieser  umfassende  Begriff  der  Citizenship  ist  begründet  in  den  Aufgaben  eines
Unternehmens  als  ein  korporierter,  d.h.  aus  zahlreichen  Untereinheiten
zusammengesetzter  Bürger.  Diese  Debatte  erhielt  eine  andere  Ausrichtung  ab
Beginn  der  1990er  Jahre:  Nicht  mehr  der  Kapitalismus  als  System  und  die
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Regierungen  werden  für  Fehlentwicklungen  verantwortlich  gemacht,  sondern  die
Unternehmen  direkt.  Gleichzeitig  werden  die  Unternehmen  zu  Teilnehmern  von
öffentlichen Debatten und der  Meinungsbildung,  während sie  davor  ihre externen
Aktivitäten auf die Beeinflussung politischer Entscheidungen beschränkten und sich
im Fall von größeren Unternehmen als Teil der Machtelite verstanden (Crane et al.
2008:72).  Citizenship  verlangt  hingegen  Beteiligung  an  der  Gesellschaft.
Unternehmerisch betrachtet  trägt  dies zur  Überwindung des politischen Dilemmas
zwischen  unternehmerischer  Freiheit  und  dem  Schaden,  bzw.  den  nicht-
internalisierten externen Effekten, durch ebendiese bei.
2.5 Zur externen Dimension von CSR aus Sicht des Unternehmens
2.5.1 Normsetzung durch die Europäische Kommission
Die  industrielle  Revolution  brachte  fundamentale  Änderungen  der
Lebensverhältnisse mit  sich,  welche  die  Unternehmen zwangen,  sich  bereits  aus
Eigeninteresse mit der sozialen Frage zu beschäftigen (Carroll  2008: 21): Arbeiter
mit Mangelerscheinungen und zur Gewalt entschlossene Massen von Verelendeten
bedrohten  die  Grundlagen  der  Profiterzielung.  In  Entwicklungsländern  sind
Unternehmen  häufig  mit  solchen  Problemlagen  konfrontiert,  ebenso  drohen  als
Vergemeinschaftung  bezeichnete  Enteignungen.  In  den  Industrieländern  begann
nach 1950  die Debatte  um CSR in  heutiger  Form.  Wie oben dargestellt,  wurden
schädliche  Umweltauswirkungen  von  Industrieproduktion  zum  politischen  Thema
(Carroll  2008: 20). Diese Sichtweise ging von den USA und Kanada aus (Carroll,
2008; Papasolomou-Doukakis et al., 2005). In Westeuropa war der Staat vielmehr
damit  befasst,  die  Sichtweise  des  Arbeitnehmers  als  Produktionsfaktor  mit  dem
Konzept des Wohlfahrstaates zu überwinden.
2001  definierte  die  EU  in  ihrem  Grünbuch  CSR  als  ein  Konzept,  „das  den
Unternehmen  als  Grundlage  dient,  auf  freiwilliger  Basis  soziale  Belange  und
Umweltbelange in ihre Unternehmenstätigkeit  und in die Wechselbeziehungen mit
den Stakeholdern zu integrieren“ (Europäische Kommission 2001:10).
Nach  dieser  Definition  bedeutet  CSR,  dass  die  Unternehmen  nicht  nur
selbstverständlich  alle  Gesetze  einhalten,  sondern  selbst  darüber  hinaus
Maßnahmen ergreifen, die der Verbesserung der einzelnen Komponenten „soziale
Belange“, „Umweltbelange“ sowie „Wechselwirkungen mit den Stakeholdern“ dienen.
Konkret bedeutet dies, dass von den Unternehmen zum einen erwartet wird, dass sie
in Bezug auf Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiter oder Umweltverträglichkeit  ihrer
Produktion die bereits vorhandenen Gesetze befolgen, aber zum anderen auch, dass
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sie selbst nach Möglichkeiten suchen, die genannten Bereiche zu verbessern und
sozialverträglicher zu gestalten.
Angenommen wurde  dabei,  dass  diese  Anforderung  an die  Unternehmen diesen
nicht nur Mühe bereiten, sondern auch Vorteile bringen kann, da sich CSR positiv auf
Wettbewerbsfähigkeit  und  Produktivität  auswirkt  und  somit  „neue  Möglichkeiten,
soziale Errungenschaften mit der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit in Einklang
zu bringen“ bietet (Europäische Kommission 2001: 10). Im Jahr 2011 formulierte die
EU ihre Definition von CSR neu. Nun wird CSR als „the responsibility of enterprises
for their impacts on society” definiert (European Commission 2011: 6).
Die erste Definition der  Kommission stammte aus der sozialökologisch geprägten
Sonderphase  von  1999  bis  2004.  Diese  war  Folge  des  Debakels  der  Santer-
Kommission, die nach Korruptionsskandalen zurücktreten musste.  Ab 2004 kehrte
die Kommission unter Leitung von Barroso zur marktliberalen Ausrichtung zurück, mit
Priorität für große unternehmerische Akteure. „Responsibility for impact on society“
ist unspezifischer und reduziert CSR auf Schadensminderung.
Diese  Definition  ist  schmaler  angelegt,  denn  sie  erwartet  von  den  Unternehmen
ebenfalls Respekt vor Gesetzen, übergeht aber informelle kollektive Vereinbarungen.
Das  bedeutet,  dass  Unternehmen  nur  in  rechtlicher  Hinsicht  für  ihre  Aktivitäten
verantwortlich sind. Nicht gefordert wird Verantwortung für die Auswirkungen, welche
die Gesellschaft betreffen, aber nicht justiziabel sind (European Commission 2011:
6). In einer vagen Aufforderung sollen sie die von ihnen erzeugten externen Effekte
internalisieren und nicht, obwohl es rechtlich oder faktisch zulässig wäre, auf andere
Akteure und die Umwelt überwälzen. Diese Sichtweise entspricht der Definition des
World Business Council von 1998: 
„The  World  Business  Council  for  Sustainable  Development  (1998,  p.  3)  posits  that
“Corporate  Social  Responsibility  is  the  continuing  commitment  by  business  to  behave
ethically and contribute to economic development while improving the quality of life of the
workforce and their families as well as of the community and society at large”.
Ein  Ansatz  von  CSR  als  Schadensbegrenzung  ist  demnach  nicht  ein  breiterer,
sondern ein schmalerer Ansatz für CSR. Dementsprechend definieren Loew et al.
(2004): 
„CSR umfasst die soziale und ökologische Dimension von Nachhaltigkeit. CSR soll einen
Beitrag  zu  Nachhaltigen  Entwicklung  leisten.  CSR  ist  fokussiert  auf  unternehmerisches
Engagement über Compliance hinaus. CSR schließt die Einhaltung der Rechtsvorschriften
mit ein (Compliance). CSR ist weder Ersatz für bestehende Rechtsvorschriften, noch Ersatz
für die Entwicklung neuer Rechtsvorschriften.“ (Loew et al. 2004: 250).
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CSR summiert sich damit zu freiwilligen Leistungen, die formal keine Gegenleistung
einfordern. Erwartet wird unternehmensseitig, dass der Mehrwert sich durch höhere
Zufriedenheit  der Mitarbeiter  und durch eine größere Reputation bei  Kunden und
dem gesellschaftlichen Umfeld entsteht. Das Unternehmen stößt einen Kreislauf an,
der ihm – so die Erwartung – letztendlich höheren Gewinn als würde es sich auf die
Erfüllung  seiner  Gesetzespflichten  zurückziehen,  möglichst  unter  Ausnutzen  der
darin liegenden Spielräume.
Allerdings können Unternehmen aus moralisch gutem Handeln nicht die Freiheit zur
Umgehung von gesetzlichen Vorschriften an anderer Stelle ableiten. In westlichen
Industrieländern kann dies mit der Formel „ich tue Gutes für meine Mitarbeiter / für
mein Standortumfeld – dann darf  ich guten Gewissens bei den Emissionen (o.ä.)
etwas  tricksen“  –  gekennzeichnet  werden.  Dieses  Problem  besteht  stärker  bei
Engagements in  Ländern mit  großem Entwicklungsbedarf,  weil  Rechtsvorschriften
dort  eher  schwächer  umgesetzt  werden,  soweit  sie  überhaupt  existieren.
Möglichkeiten,  Umwelt-  und  Gesundheitsschäden  mit  Verweis  auf
außergewöhnliches  Engagement  für  Mitarbeitende  und  die  örtliche  Infrastruktur
kleinzureden, sind dort besonders gegeben.
Wendet sich die EU-Kommission gegen ein solches Verhalten, wenn sie CSR auf
Reduzierung  und  Beseitigung  von  Schäden  eingrenzt  (compensate  for  the  an
enterprise’s impact on society)? Das erscheint zweifelhaft, denn die EU-Kommission
orientiert  sich  am  Bild  der  Marktbürger,  der  mit  den  Unternehmen  in  einer
gleichberechtigter Austauschbeziehung stehen: Ein Unternehmen solle demnach
„  (…)  in  einem  staatlich  garantierten  Markt  mittels  Produktion  von  Waren  und
Dienstleistungen  Werte  schaffen.  Die  Gesellschaft  kann  so  ihre  (Konsum)  Bedürfnisse
befriedigen, Arbeitsplätze finden und individuellen Wohlstand schaffen. Unternehmen sollten
dabei Gewinne erwirtschaften, die sie je nach Eigentumsform privat verwerten oder – wie im
Fall einer Aktiengesellschaft – an ihre Eigentümer weitergeben“ (CSR 2011).3
Allerdings greift diese Auffassung in Hinblick auf die Aufgaben eines Unternehmens
zu kurz. Sie entspricht der Standarddefinition in Lehrbüchern der Mikroökonomik und
gibt  das  Idealbild  einer  harmonischen  Volkswirtschaft  wieder:  Alle
Wirtschaftssubjekte  erfüllen  ihre  Pläne  ohne  Eingriff  des  Staates,  keine
Produktionsfaktoren  sind  unterbeschäftigt.  In  dieser  Modellwelt  hat  die
Gewinnmaximierung als vorrangiges Ziel von Unternehmen Berechtigung, denn kein
Wirtschaftssubjekt wird rationiert: Implizit fehlt aus der Lehrbuchdefinition, dass die
3 Online-Veröffentlichung ohne Seitennumerierung.
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Arbeitnehmer  auch Eigentümer der  Unternehmen sind.  Es ist  offensichtlich,  dass
eine solch enge Definition der Realität einer Wirtschaftsordnung nicht gerecht wird, in
welcher externe Effekte nur unzureichend internalisiert werden und die Gruppen von
Wirtschaftssubjekten stark  unterschiedliche  Macht  besitzen (CSR 2011).  Vielmehr
wird  die  Priorität  auf  Shareholder  Value  gelegt  und  soziale  Rechte  einseitig  an
Marktergebnisse geknüpft.
2.5.2 Business Case für soziale Verantwortung
Da die genannte Harmonie nicht existiert, befinden sich Unternehmen im Brennpunkt
von  gesellschaftlichen  Wertkonflikten.  Sie  müssen  sehr  unterschiedlichen
Wertvorstellungen  gerecht  werden  und  werden  von  einer  kritischen  Öffentlichkeit
beobachtet. Dies fasst Ulrich (2006) wie folgt:
„Das  gilt  sowohl  für  ihr  Geschäftsgebaren  im  Markt,  wie  Produktqualität,  Preispolitik,
Kundenservice,  Fairness  gegenüber  Konkurrenten  im  Wettbewerb,  als  auch  für  ihren
Umgang mit gesellschaftlichen Anliegen und Erwartungen, wie Arbeitsplätze, Umweltschutz,
Steuervermeidung,  Geschäftsbeziehungen  zu  Ländern  mit  Menschenrechtsverletzungen.
Infolge der gewachsenen öffentlichen Sensibilität wird eine professionelle Entwicklung der
firmenspezifischen  Konzeption  von  Corporate  Social  Responsibility  von  immer  mehr
Geschäftsleitungen als unentbehrlich erkannt“ (Ulrich 2006:2).
Werden Unternehmen gefragt,  für  was  sie  sich  über  die  Gewinnerzielung  hinaus
verantwortlich  fühlen,  nennen  die  meisten  die  Verantwortung  für  die  Mitarbeiter,
gefolgt  von  der  Sicherung  der  Arbeitsplätze.  Auf  Platz  drei,  aber  mit  deutlichem
Abstand, folgt die gesamtgesellschaftliche Verantwortung. Noch schwächer vertreten
ist das Engagement für die Umwelt  (Riess, Peters 2005: 6).   Das bedeutet, dass
Unternehmen  bei  ihren  CSR-Aktivitäten  ihre  unternehmerischen  Ziele  im  Auge
behalten und soziale Verantwortung immer auch unter dem wirtschaftlichen Aspekt
betrachten (Köhler/ Haderlein 2007: 66). Denn sie wählen Handlungsoptionen, die
möglichst große Reputation bei  potenziellen Kunden einbringen.  Diese Zielgruppe
von  CSR-Aktivitäten  soll  wahrnehmen,  dass  ihre  Bedürfnissen  und  Vorstellungen
ernstgenommen werden. Dies beugt der typischen Neigung von Kunden vor, sich
abzuwenden, wenn Unternehmen sie in dieser Hinsicht  enttäuschen (Smith 2008,
282f). Wird ein Unternehmen darüber hinaus als sozial  unverantwortlich handelnd
wahrgenommen,  ist  eine  größere  Zahl  der  Kunden  bereit,  sich  von  diesem
Unternehmen abzuwenden und die Produkte mehr zu boykottieren. Dies ereignete
sich nach der Explosion der Ölplattform Brent Spar (Golf von Mexico) (Saheb 2006:
4). British Petroleum (BP) war über mehrere Monate hinweg, vor allem in den USA,
von Verkaufsrückgängen von über einem Drittel betroffen.
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Zur Wirkungsmessung von Maßnahmen der Corporate Social Responsibility sollten
nach  Ansicht  der  Initiative  Freiheit  und  Verantwortung  werden  vier  Kriterien
herangezogen werden:4 Wirkung, Zusammenarbeit, Dauerhaftigkeit und Kompetenz.
Diese Kriterien fragen danach, welchen Nutzen eine Maßnahme bringt, wie hoch die
Qualität  der  Kooperation  ist,  wie  kontinuierlich  sie  umgesetzt  wird  und  welche
Wissenszuwächse dabei erzielt werden (Rupprecht 2007‚ Fußballförderung von VW
in Braunschweig und Emden‘, Kap. 3.7.1).
Einheitlichkeit  von  Maßnahmen  kommt  als  Querschnittsaufgabe  hinzu.  Ist  ein
Unternehmen an zahlreichen Standorten aktiv, kann einer Sponsoring-Botschaft eher
geschadet als genützt werden: Dies geschieht, wenn versucht wird, mit sachlich und
emotional  unverbundenen  oder  kaum  zusammenhängenden  Maßnahmen,  eine
gleichlautende Botschaft zu platzieren.
Für  den  Erfolg  sei  auch  wichtig,  so  Watt  (2010),  Sponsoring  vollständig  in  die
Außenkommunikation  zu  integrieren.  Dies  bedeutet  konkret,  Sponsoring  und
Werbung für die Marke (brand execution) nicht separat voneinander zu konzipieren
und durchzuführen (Watt 2010: 220). Sehr häufig würde dadurch was unproduktive
Parallelarbeit erzeugt (Watt 2010: 221).
Die  interne  Dimension  von  CSR  umfasst  zu  einem  wesentlichen  Anteil  die
Verantwortung für die Mitarbeiter und den richtigen  Umgang mit ihnen. Richtig ist ein
Umgang mit Mitarbeitern dann, wenn er sich sowohl in Hinblick auf die Produktivität
und Motivation der Mitarbeiter bewährt, aber auch dann, wenn er die Besonderheiten
des  Menschen  als  Produktionsfaktor  berücksichtigt  (Loew  et  al.  2004:  28).  Im
Grünbuch der EU-Kommission von 2004 werden zur internen Dimension der CSR
folgende Aspekte aufgeführt:
Streng  betrachtet  stellen  diese  Positionen  Programmsätze  dar.  Die  Kommission
benennt  eine  Reihe  von  Problematiken,  aber  nur  ein  Teil  davon  deutet  auf
tatsächliche Herausforderungen hin.  Relevant  sind vielmehr jene Aspekte,  wo ein
tatsächlicher  Gestaltungsspielraum  besteht,  wozu  Outsourcing  gehört,  wie  auch
Kapital- und Gewinnbeteiligungen und ferner die Berücksichtigung von Zulieferern,
aber von eigenen Niederlassungen beim Arbeitsschutz. Dies ist besonders bei 
4 Diese Initiative wurde von einer Vielzahl größerer deutscher Unternehmen gebildet. Sie wirbt mit un-
ternehmensnaher Ausrichtung für CSR-Maßnahmen und kommuniziert diese öffentlich.
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Tabelle 1: Elemente interne Dimension CSR nach EU-Grünbuch; Quelle: Loew et al.
2004: 27
Interne Dimension von CSR
Humanressourcenmanagement (Mitarbeiter)
Lebenslanges Lernen, Nichtdiskriminierung,
Gleichbehandlung von Frauen und Männern,
Gewinn-, Kapitalbeteiligung.
Arbeitsschutz
Viele Fragestellungen bereits gesetzlich geregelt,
neue Herausforderungen durch Outsourcing,
externe Beschaffung. Berücksichtigung von
Arbeitsschutzfragen bei der Beschaffung und der
Beauftragung von Fremdfirmen.
Sozialverträgliche Umstrukturierung von Unternehmen
Fusionen, Rationalisierung, Umstrukturierungen
können zu Stellenabbau, Massenentlassungen und
Betriebsschließungen führen. Berücksichtigung der
wirtschaftlichen und sozialen Folgen für die
betroffene Region. Berücksichtigung der Interessen
der Mitarbeiter. Negative Auswirkungen mildern.
Steuerung der Umwelteinwirkungen und des Ressourcenverbrauchs
Win-Win-Potenziale durch sparsamen
Ressourceneinsatz, Unterstützung der
Unternehmen bei der Einhaltung der
Rechtsvorschriften, Belohnungsmechanismen für
Vorreiterunternehmen. IPP ist ein gutes Beispiel für
die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und
Behörden. EMAS und ISO sind für CSR nutzbare
Konzepte.
Niederlassungen  in  anderen  Ländern  der  Fall,  wo  die  jeweils  geltenden
Bestimmungen  häufig  einen  geringeren  Schutz  zulassen.  Unternehmerische
Verantwortung erfasst auch den Umgang mit Mitarbeitern während einer Krise des
Unternehmens  oder  der  Wirtschaft  insgesamt.  Die  Praxis  der  Kurzarbeit  in
Deutschland zeigte in den Krisenjahren 2008-10. Zahlreiche deutsche Unternehmen
hatten  Interesse,  etablierte  Belegschaften  nicht  zu  verlieren.  Die  Suchkosten  für
neue  Belegschaften  nach  einer  Krise  wurden  als  wesentlich  größer  beurteilt.
Günstiger  erschien  demnach,  zu  einem gewissen  Grad  vorübergehend  Lohn  für
faktisch nicht geleistete Arbeit zu zahlen.
Als Produktionsfaktor des Unternehmens sind Mitarbeiter zum einen Bestandteil der
produktiven  Ressourcen  des  Unternehmens,  aber  anders  als  andere
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Produktionsfaktoren  sind  sie  außerdem  Menschen,  die  verschiedene  Rollen  und
Funktionen einnehmen, sich in unterschiedlichem Kontext  bewegen und qualitativ
völlig  anders  zu  bewerten  sind  als  die  übrigen  Produktionsfaktoren (Thommen/
Achleitner  2004:  643).  Hier  wird  ein  Ausspruch  Immanuel  Kants  sichtbar:  „Der
Mensch trägt als Lebewesen einen Sinn in sich selbst und ist nicht nur Mittel zum
Zweck. Er weist  einen Selbstwert  auf und stellt Anforderungen an seine Umwelt.“
(Kant GMS: 60) Der Mensch darf demnach nicht als Mittel zum Zweck betrachtet
werden, sondern
„der Mensch, und überhaupt jedes vernünftige Wesen, existiert als Zweck an sich selbst,
nicht bloß als Mittel zum beliebigen Gebrauche für diesen oder jenen Willen, sondern muss
in allen seinen, sowohl auf sich selbst, als auch auf andere vernünftige Wesen gerichteten
Handlungen jederzeit zugleich als Zweck betrachtet werden.“ (Kant GMS:60)
Diese  Aussage  kann  als  Grundlage  für  einen  verantwortlichen  Umgang  des
Unternehmens  mit  Mitarbeitern  betrachtet  werden,  denn  sie  impliziert,  dass
Menschen  nicht  nur  Instrumente  zur  Erreichung  des  unternehmerischen  Erfolges
sind. Sie sind auch immer in ihrer Würde als Mensch zu betrachten.
Mitarbeiter sind außerdem nicht nur im Kontext Unternehmen zu sehen, sondern sind
in eine Vielzahl von sozialen Kontakten eingebunden, die auf sie einwirken, die sie
beeinflussen und die Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter haben. In der
Person  des  Mitarbeiters  manifestiert  sich  daher  eine  starke  Wechselwirkung
zwischen Unternehmen und Außenwelt (Thommen/ Achleitner 2004: 643). Das zur
Sozialverantwortung fähige Unternehmen berücksichtigt diese Einflüsse und strebt
danach, die Mitarbeitenden in ihrer  jeweiligen Situation zu bestärken. Dies betrifft
wesentlich  Mitarbeiterinnen  mit  Kindern  und  Mitarbeitende  mit  Erkrankungen,  die
sich gewissen Stigmata in der Gesellschaft gegenübersehen.
Ein weiterer Aspekt, der für das Unternehmen im Umgang mit seinen Mitarbeitern zu
beachten  ist,  dass  der  Mitarbeiter  dem  Unternehmen  nicht  nur  als  Individuum,
sondern gleichzeitig  als  soziales  Wesen entgegentritt  (Kieser/  Walgenbach  2003:
26).  In  der  sozialen  Dimension  ist  der  Mitarbeiter  Teil  von  formellen  aber  auch
informellen  Gruppen,  nimmt  bestimmte  Rollen  innerhalb  der  Gruppen  ein  und
unterliegt  Einflüssen  aus  den  Gruppen  heraus,  die  für  das  Unternehmen  sowohl
positive als auch negative Aspekte haben können (Jung 2006:216). Grundsätzlich
wird  also  gerade  am Mitarbeiter  deutlich,  dass  sich  das  Unternehmen  in  einem
gesellschaftlichen  Gesamtkontext  befindet,  der  nicht  auf  sein  wirtschaftliches
Handeln beschränkt sein kann.
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2.5.3 Instrumente der inner- und außerbetrieblichen Umsetzung
Wenn das Unternehmen CSR-Konzepte nach innen ausrichten möchte, so muss es
sein  Verhalten gegenüber  den  Mitarbeitern,  vor  allem das  Führungsverhalten,  an
bestimmten Werten und Normen orientieren, ohne dass es dabei die Zielsetzung des
ökonomischen  Erfolgs  aus  den  Augen  verliert.  Die  ökonomischen  Ziele  des
Unternehmens  müssen  somit  mit  den  komplexen  Anforderungen  der
Mitarbeiterführung  in  Übereinstimmung  gebracht  werden.  Dazu  gehört,  dass
Mitarbeiter  ihren  Fähigkeiten  und  Neigungen  entsprechend  eingesetzt  werden
sollten, um sie nachhaltig zu motivieren und ihre Produktivität zu erhöhen. Zu diesem
Zweck können eine Vielzahl von Instrumenten eingesetzt werden, von der Aus- und
Weiterbildung  über  die  klassische  Personalentwicklung  bis  hin  zu  Coaching-
Maßnahmen reichen (Thom/ Zaugg 2007: 15). Vor allem arbeitsintegrierte Ansätze
bergen ein großes Potential zur Förderung von Mitarbeitern (Ryschka et al.  3008:
132),  denn  gerade  in  Zeiten  der  schnellen  dynamischen  Veränderung  von
innerbetrieblichen  Prozessen  und  Arbeitsabläufen  müssen  die  Mitarbeiter  immer
neue Anforderungen und Aufgabenstellungen bewältigen, so dass die fortlaufende
Entwicklung  von  Fähigkeiten  und  Potenzialen  einen  hohen Stellenwert  einnimmt.
Dabei  steht  im  Mittelpunkt  der  Überlegungen,  die  vorhandenen  Potenziale  und
Fähigkeiten der Mitarbeiter zu erweitern und neuen Gegebenheiten anzugleichen, so
dass sie für die Erreichung der Unternehmensziele möglichst effizient nutzbar sind
(Gmür/  Thommen  2007:185).  Maßnahmen  dieser  Art  können  in  verschiedene
Segmente eingegliedert werden. Das erste Segment stellen Maßnahmen „into the
job“  dar.  Hierunter  versteht  man beispielsweise  Berufsausbildungen und Trainee-
Programme.  Das  zweite  Segment  bilden  Maßnahmen   „on  the  job“,  zu  denen
Training, Coaching, Mentoring oder Projektarbeit gehören. Das dritte Segment sind
Maßnahmen  „near  the  job“,  wozu  beispielsweise  Multiplikatorenmodelle  gehören.
Das  vierte  Segment  besteht  aus  Maßnahmen  „off  the  job“,  worunter  externe
Bildungsveranstaltungen und Inhouse-Schulungen fallen (Scholz 2000: 511ff). Da für
die  meisten  Mitarbeiter  durch  eine  große  Spezialisierung  in  den  jeweiligen
Aufgabenbereichen der Gesamtkontext  ihrer Aufgabe nicht  mehr zu erkennen ist,
besteht die grundsätzliche Gefahr der Entfremdung, was meistens eine wachsende
Frustration  mit  sich  bringt.  Entfremdung  und  Frustration  wirken  auf  Mitarbeiter
demotivierend,  was  sich  wiederum  negativ  auf  die  Produktivität  auswirkt.
Instrumente, die den Mitarbeitern einen größeren Handlungsspielraum geben und die
ihr Wissen um den Gesamtzusammenhang erweitern, sollen dem vorbeugen. Dazu
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gehören unter anderem Instrumente wie Job Enlargement, Job Enrichment und Job
Rotation  (Birker  2005:  313).  Bei  allen  diesen  Instrumenten  geht  es  um  eine
qualitative Ausweitung der Arbeitsverteilung und damit eine höhere Übernahme von
Verantwortung  durch  die  Mitarbeitenden.  Untersuchungen  zeigen,  dass  die
Leistungsbereitschaft-  und  fähigkeit  der  Mitarbeiter  dadurch  deutlich  erhöht  wird
(Thommen /  Achleitner  2004:  686).  Dieser  Effekt  wird  dadurch erreicht,  dass die
Arbeitsmonotonie und die damit verbundenen negativen Auswirkungen, die sich auch
gesundheitlich  auswirken,  zurückgehen.  Wichtig  ist  aber  vor  allem,  dass  die
Mitarbeiter einen größeren Sinnzusammenhang in ihrer Arbeit erkennen und sich auf
Grund dessen stärker in ihre Arbeit einbringen können (Thommen / Achleitner 2004:
686).
Die  positiven  Auswirkungen  lassen  sich  unter  anderem  an  dem  Grad  der
Mitarbeiterzufriedenheit messen. In den letzten Jahren werden in den Unternehmen
zur  Beantwortung  verschiedener  mitarbeiterbezogener  Fragestellungen  verstärkt
Mitarbeiterbefragungen durchgeführt. Ein wichtiges Thema dabei ist die individuelle
Zufriedenheit.  Dies  war  aufgrund  des  wachsenden  Überangebots  auf  dem
Arbeitsmarkt während der 1980er und 1990er Jahre in den Hintergrund gerückt (Borg
2003: 19). Die Mitarbeiterbefragung selbst dient dabei als Instrument der Beteiligung,
d.h.  Äußerung und der  Partizipation,  d.h.  Mitbestimmung der  Mitarbeiter.  Hiervon
wird  höhere  Zufriedenheit  erwartet,  weil  die  Mitarbeiter  sich wertgeschätzt  fühlen
(Görtler/Rosenkranz 2006: 5).  Diese Maßnahmen der Personalführung, als interne
Dimension der CSR, sollen auch in Managementansätzen umgesetzt werden. Hier
ist unter anderem das Diversity Management relevant. Dies bedeutet in westlichen
Industrieländern  beispielsweise,  berechtigte  Interessen  von  Mitarbeitenden  mit
Kleinkindern zu beachten. Bei Engagements in Ländern mit Entwicklungsbedarf geht
es hier  insbesondere  um vulnerable  Gruppen,  vor  allem sozial  Deklassierte,  von
Krankheit und lückenhaften medizinischen und sanitären Verhältnissen Betroffene.
Wie diskutiert,  sind Menschen gleichzeitig Individuen und soziale Wesen, die sich
voneinander unterscheiden und entsprechend unterschiedliche Werte, Normen und
Vorstellungen  haben.  Diese  bestimmen  auf  der  einen  Seite  das  Verhalten  von
Menschen und auf  der anderen Seite die Erwartungen an das Verhalten anderer.
Dies  gilt  nicht  weniger  für  Unternehmen und  Organisationen,  die  aus  Menschen
bestehen.  Je  internationaler  Unternehmen  und  je  pluralistischer  Gesellschaften,
desto  unterschiedlicher  sind Werte und Einstellungen.  Soll  der Unterschiedlichkeit
von Mitarbeitern und Werten Rechnung getragen werden, sind Wege erforderlich, um
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die  Unterschiedlichkeit  zu  integrieren  und  ihr  Potential  zu  nutzen.  Diversity
Management ist ein solcher Ansatz. Diversity bedeutet Verschiedenheit und Vielfalt,
die  zahlreiche  Erscheinungsformen  haben  kann.  Beispiele  für  Kerndimensionen
innerbetrieblicher  Diversity  sind  Alter,  Geschlecht,  Religion,  Herkunft  sowie
körperliche  und  geistige  Fähigkeiten  (Rühl  2008:  89).  Im  Diversity  Management
werden Menschen in ihrer Unterschiedlichkeit positiv, nicht negativ, wahrgenommen.
Es geht damit um die Wahrnehmung der Potenziale des Menschen, nicht um die
Betrachtung  seiner  Defizite,  so  dass  die  Vertschätzung  der  Mitarbeiter  mit  ihren
unterschiedlichen  Verhaltensweisen  und  Einstellungen,  was  zu  einer  produktiven
Gesamtatmosphäre  im  Unternehmen  führt  (Becker  2006:  208)  und  als  positiver,
bereichernder  Faktor  betrachtet  wird.  Dies  bedeutet  nicht  eine  quasi-verordnete
Gleichheit, sondern Vielfalt als produktiver Faktor (Finke 2005: 8).  
Kern des Diversity-Konzepts ist die We Wertschätzung entsteht aber nicht aus sich
selbst  heraus  oder  durch  unspezifische  Anordnung.  Erforderlich  ist  es,  etablierte
Denk-  und  Handlungsmuster  zu  überwinden.  Dies  beginnt  damit,  uniforme
Rollenerwartungen an die Mitarbeitenden zu reduzieren. Vedder (2011) fasst diese
Aufgabe knapp zusammen:
„In  den Belegschaften  gab  es  schon  immer  eine  Vielfalt  demographischer  Attribute  (...),
Wertvorstellungen, Überzeugungen, Kompetenzen und Fertigkeiten. Die Mitarbeiter wurden
allerdings  meist  'gleichbehandelt'  und  innerbetrieblich  in  Richtung  einer  zentralen
Organisationskultur  sozialisiert.  Anders  zu  sein  (...)  war  häufig  gleichbedeutend  damit,
Defizite zu haben. (...) Der Arbeitgeber fördert den Pluralismus im Unternehmen, hält  für
unterschiedliche  Beschäftigtengruppen  differentielle  personalpolitische  Angebote  bereit,
unterstützt  die  informelle  Netzwerkbildung  sowie  den  Abbau  von  Vorurteilen  und
Stereotypisierungen. Man muss nicht mehr seine Gruppenidentität verleugnen, um sich mit
dem Unternehmen  zu  identifizieren.  Die  Werte  und  Vorgaben  der  ehemals  dominanten
Gruppe dürfen bzw. sollen hinterfragt werden“ (Vedder 2011).
Die Ansicht von Vedder benennt eine große Herausforderung für Unternehmen auch
in  westlichen  Industrieländern:  Bestimmte  Verhaltensweisen  sind  ungeschrieben,
aber  verpflichtend,  darin  enthaltene  Ungerechtigkeiten  und  Diskriminierungen
werden  nicht  hinterfragt.  Bei  Engagements  in  Ländern  mit  besonderem
Entwicklungsbedarf  ist  diese  Problematik  verstärkt,  weil  dort  häufig  stärkere
Mechanismen der  sozialen  Einbeziehung und Ausgrenzung praktiziert  werden.  In
Südafrika  sind  ausländische  Unternehmen  mit  den  Folgen  der  Rassentrennung
konfrontiert;  in  der  schwarzen  Bevölkerungsmehrheit  herrscht  eine  ausgeprägte
Kultur  der  Diskriminierung  und  der  sexuellen  Übergriffe  gegen  Frauen  vor.  Für
ausländische  Unternehmen  stellt  sich  eine  nicht  kleinere  Herausforderung  als
während  der  Apartheid-Zeit:  Dort  mussten  Rechte,  u.a.  die  Ausbildung  von
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Schwarzen zu Facharbeitern, heimlich durchgesetzt werden, in Kenntnis möglicher
Strafen.  In  der  Gegenwart  stellt  sich  Unternehmen die  Aufgabe,  eine  Kultur  des
Respekts  gegenüber einer  Kultur  des Machismus und des Rechts  des Stärkeren
durchzusetzen, die in der schwarzen Bevölkerungsmehrheit stark verbreitet ist. Dies
kann allein zusammen mit den Beschäftigten geschehen, nicht gegen diese und nicht
ohne Annäherung an die Dialogkultur dieses Landes.
Die externe Dimension bezieht sich auf die Außenwelt des Unternehmens, zu der
seine Kunden, seine Zulieferer und andere Akteure bzw. Vertragspartner entlang der
Supply Chain gehören. „Außenwelt“ erfasst ferner die gesamte regionale Umgebung,
in  der  das Unternehmen angesiedelt  ist.  Dazu  gehören  nicht  allein  ökonomische
Akteure, sondern auch die Umwelt in ökologischer und sozialer Hinsicht.
Bestandteile  der  externen  Dimension  von  CSR  hatte  das  Grünbuch  der
Europäischen  Kommission  von  2011  wie  nachfolgend  zusammengefasst.  Hierbei
steht, wie generell im Gesellschaftsbild der Kommission, der Mensch als Marktbürger
im Vordergrund.
Was  in  der  internen  Dimension  der  von  Verantwortung  und  Respekt  bestimmte
Umgang  des  Unternehmens  mit  den  Mitarbeitern  ist,  bedeutet  in  der  externen
Dimension den Umgang mit Kunden und den Vertragspartnern in der Supply Chain
(Wertschöpfungskette). Die Globalisierung der Märkte, die zunehmende Bedeutung
der Weltwirtschaft, aber auch der zunehmend pluralistischer werdende Inlandsmarkt
lassen Vielfalt und Unterschiedlichkeit zur Normalität werden, was die Unternehmen
vor  neue  Herausforderungen  stellt  (Scherer  /  Palazzo  2008:424).  Gerade
Unternehmen,  die  von  homogenen  Belegschaften  und  in  dieser  Hinsicht
monokulturell geprägt sind, begegnen hier Schwierigkeiten. In diesen Unternehmen
ist  ein  dominanter  Kanon  von  Werten,  Normen  und  Regeln  für  alle  Mitarbeiter
bestimmend, so dass die Mehrzahl der Führungspositionen aus Angehörigen einer
bestimmten Kultur besteht (Vedder 2011). Gehören diese unterschiedlichen Kulturen
und Werten und Einstellungen, so kann das Unternehmen der Unterschiedlichkeit
seines Umfeldes Kunden weitaus besser begegnen und adäquat auf sie reagieren
(Scheele 2005).
Die  Wertschätzung  von  Vielfalt  ist  daher  nicht  nur  die  Grundlage  eines  neuen
Normalitätsbegriffs, sondern auch die Abkehr von einem bisher geltenden Normali-
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Integration der Unternehmen in das lokale Umfeld,
Steuerzahlung, Beschäftigung, Umweltbelastung,
positive freiwillige Beiträge: Partnerschaften,
Sponsoring, ...
Geschäftspartner, Zulieferer und Verbraucher
„Soziale“ Verantwortung auch für Zulieferer und
deren Belegschaft, Abhängigkeit der Zulieferer von
fairen Preisen, Compliance bei Zulieferern.
Zulieferer werden nicht nur nach Preisangebot
ausgewählt.





Wirtschaftstätigkeit. Relevante Normen u.a. OECD
Guidelines for Multinational Companies, ILO
Erklärung zu grundlegenden Prinzipien und Rechte
der Arbeit. Verhalten in Ländern, in denen
Menschenrechte häufig verletzt werden,
Abkommen von Cotonou: Kampf gegen Korruption.
Freiwillige Verhaltenskodizes der Unternehmen,





Durch IPP Umweltleistung in der Supply Chain
verbessern, Investitionen in Drittländern, OECD
Guidelines, Global Compact, Verhaltenskodizes.
tätsbegriff, der allerdings nur ein Bild von Normalität umfasste, das viele Facetten der
Wirklichkeit außer Acht ließ. Wenn in einem Unternehmen eine Monokultur dominiert,
so  ist  die  Wahrscheinlichkeit,  dass  Märkte  und  Kunden  es  durch  diese  Augen
betrachten,  sehr  hoch.  Sehr  wahrscheinlich  ist  dann  auch,  dass  Fremdes  als
bedrohlich  wahrgenommen  wird  (Keil  2006:  6).  Eine  solche  Sicht  kann  sich  als
Wettbewerbsnachteil  herausstellen, wenn sie dazu führt, dass die Bedürfnisse der
Kunden und  die  Besonderheiten  der  Märkte  nicht  mehr  wahrgenommen werden.
Eine von Vielfalt geprägte Weltsicht erweist sich dagegen sowohl als förderlich für
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den verantwortungsvollen Umgang mit den Mitarbeitern, als auch als vorteilhaft im
Wettbewerb um Kunden. Hierzu stellt Keil (2004) fest:
„(...) zum einen ist man heute viel sensibler für diese Unterschiede, denn daraus speisen
sich individuelle Identitäten, aber auch Gruppenidentitäten und Organisationsidentitäten (z.B.
das berühmte Alleinstellungsmerkmal, der USP „Unique Selling Proposition“). Zum anderen
sind bestimmte Vielfaltsmerkmale eben tatsächlich vielfältiger geworden (z.B. Nationalitäten
oder Religionen in Deutschland) oder werden heute öffentlich gelebt (z.B. Homosexualität).
Und hier liegen enorme wirtschaftliche, soziale und politische Chancen. Wirtschaftlich, weil
Unternehmen verstärkt um Marktanteile und neue Kundengruppen kämpfen, sie also suchen
und dann bedienen können. (...)letztendlich  bedeutet  das Konzept  Diversity Management
also  immer:  Potenzielle  Märkte,  Kunden/Nutzer  und ihre  Bedürfnisse  werden  ernst-  und
wahrgenommen und in Produkt- und Dienstleistungsangebote übersetzt“ (Keil 2004:6).
Kunden  wollen  in  ihren  Bedürfnissen  respektiert  werden  und  fordern  dies  heute
gerade  von  großen  Unternehmen  ein,  die  wegen  ihrer  multinationalen
Wertschöpfungskette von Umwelt- und Sozialaktivisten beobachtet werden. Kunden
wenden  sich  in  den  letzten  vier  Jahrzehnten  zunehmend  schneller  von  einem
Unternehmen  ab,  wenn  dieses  ihre  Anliegen  nicht  berücksichtigt  oder  versucht,
seinen Kritikern aus einer Position der Stärke heraus zu begegnen. Wie Smith (2008)
auf Basis einer Umfrage von 2005 darstellt,  machen Kunden ihre Überzeugungen
wesentlich  durch  Handlungen  deutlich  (Smith  2008:282f),  konkret  durch
Abwanderung.  Hinter  Unzufriedenheit  mit  Produktqualität  und  Service  als
Abwanderungsgrund  stehe  sozial  unverantwortliches  Handeln  nicht  mehr  nach
(Saheb 2006: 4). Anzumerken ist hierbei, dass Empörung sich exakt immer gegen
die  Wahrnehmung  von  Verfehlungen  richtet,  unabhängig  vom  tatsächlichen
Vorliegen oder Intensität des kritisierten Unternehmensverhaltens. Bei der externen
Dimension  von  CSR  geht  es  aber  nicht  nur  um  soziale  Verantwortung  des
Unternehmens in der Außenwirkung auf die Kunden, sondern um tatsächlich gelebte
Verantwortung.  Dies  zeigt  sich  am  Umgang  des  Unternehmens  mit  seinen
Lieferanten,  was  ein  weiteres  Kriterium  dafür  geworden  ist,  ob  die  Kunden  das
Unternehmen honorieren oder sanktionieren (Millington 2008: 365).
Als  eine  der  gravierendsten  Verfehlungen  wird  die  Nutzung  von  Kinderarbeit
angesehen. Der Sportartikelhersteller Nike,  der von Beginn seiner Tätigkeit an im
Sitzstaat USA lediglich Designs anfertigt, reagierte auf entsprechende Berichte nicht
einer Leugnungsstrategie und der Androhung rechtlicher Schritte, sondern mit der
Aufwertung von sozialen und ökologischen Standards zu entscheidungsrelevanten
Kriterien (Saheb 2006:  4).  Das Beispiel  zeigte,  dass Unternehmen darauf  achten
müssen, unter welchen Arbeitsbedingungen ihre Produkte hergestellt werden. Dies
erstreckt  sich nicht  nur  auf  die inländischen Niederlassungen (Nike in  den USA),
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sondern  auch  auf  die  Zulieferer  in  anderen  Ländern.  Einige  wenige  Reportagen
genügen,  um  ein  langjährig  aufgebaute  Imagebestandteile  wie  Sportlichkeit,
Jugendlichkeit,  verlässliche  Qualität  etc.  zu  zerstören  oder  zu  entwerten.
Beispielsweise berichtet eine Reportage zu sog. sweat shops:
„Wie ihre Schwestern in der Vergangenheit haben die heutigen Arbeiterinnen (....) niedrige
Löhne,  lange  Arbeitszeiten  und  schlechte  Arbeitsbedingungen.  Ihre  Unterbringung  ist
beengt, sie haben nur wenige Rechte, die Arbeit ist monoton, die Luft ist staubig und der
Lärm ohrenbetäubend.  Das Essen ist  schlecht,  die Zäune sind hoch und die Ausgangs-
sperren werden streng überwacht. “ (Rivoli 2006: 146)
Auch wenn derartige Berichte nachträglich als teilweise Skandalisierung von üblichen
Zuständen  in  den  jeweiligen  Ländern  erkannt  werden,  so  verursachen  sie  doch
erheblichen Rufschaden und etablieren bei einem Teil der Kunden ein Schuldgefühl:
Kleidung am Leib zu tragen, die von faktischen Arbeitssklaven hergestellt wurde. In
vergleichbare Bedrängnis  wie  Nike  gerieten  Apple  und  andere Unternehmen,  als
beim Elektronik-Zulieferer Foxxcon im Jahr 2010 eine steigende Selbstmordrate zu
verzeichnen war (Knopf et al. 2010:19).
Die Unternehmen werden daher bereits durch Marktkräfte gezwungen, sich um die
Einhaltung  grundlegender  Menschenrechte  und  sozialer  Standards  in  ihren
Produktionsstätten,  auch  im  Ausland,  zu  kümmern.  Wenn  sie  das  unterlassen,
besteht die Gefahr, dass sie den Ruf eines unethischen Unternehmens bekommen.
Dies  ist  gefürchtet,  gerade  weil  es  nicht  steuerbare  Dynamiken  der  öffentlichen
Meinungsbildung auslöst (Saheb 2006: 5).
2.6 Unternehmen und Gesellschaft
2.6.1 Politische Dimensionen der CSR
Soziale Verantwortung betrifft gleichermaßen das Unternehmen und seine Umwelt
im doppelten Sinn von environment. Damit erhält CSR zwangsläufig eine politische
Dimension.  Selbst  dann,  wenn  politische  Ziele  nicht  verfolgt  und  eine  politische
Einflussnahme nicht beabsichtigt wird, kann das Unternehmen nicht verhindern, dass
es  sich  in  einer  bestimmten  Umgebung  bewegt,  die  durch  politische
Rahmenbedingungen  geprägt  ist.  Auswirkungen  auf  die  Umwelt  hat  bereits  das
regelkonform, nicht nur das regelwidrig handelnde Unternehmen.
Wenn Unternehmen im Auslandsgeschäft sich durch die öffentliche Meinung und den
Druck  ihrer  Kunden  gezwungen  sehen,  Standards  einzuhalten,  die  nur  in  ihrem
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Sitzstaat gelten, dann bedeuten Entscheidungen auch eine Stellungnahme zu den
politischen Verhältnissen im Zielland.
Dies wirkte sich drastisch im erwähnten Fall von Foxxcon aus, einem ostasiatischen
Zulieferer u.a. von Apple und Microsoft. Die nach mehrfachen Suiziden als unhaltbar
offengelegten  Arbeitsbedingungen  bei  Foxxcon  brachten  Apple  und  Microsoft  in
Bedrängnis  (Farrouh  2012).  Bestehen  Apple  und  Microsoft  nun  darauf,  dass  die
Mitarbeiter adäquat entlohnt und behandelt werden, so ist das ein Eingriff nicht nur in
das wirtschaftliche System, sondern auch in das politische, denn dieses Vorgehen
würde die Maßstäbe Chinas in Bezug auf Arbeitsbedingungen und -löhne verändern.
Zeigen die beauftragenden Unternehmen dagegen,  dass es sie  nicht  interessiert,
unter  welchen  Bedingungen  ihre  Produkte  hergestellt  werden,  so  hat  auch  dies
Auswirkungen  auf  die  politischen  Rahmenbedingungen,  denn  dadurch  werden
Ausbeutung  und  Ungleichheit  stabilisiert  (Knopf  et  al.  2010:  19).  Wenn CSR für
Lieferketten und die Beteiligten der gesamten Supply Chain angewendet wird, dann
ist die Reichweite der notwendigen Maßnahmen auch politischer Natur, weil sie in
bestehende Machtverhältnisse eingreift.
Eine Dimension politischer Gestaltung erhält CSR, wenn es sich um den Anspruch
nachhaltigen  Wirtschaftens  handelt.  Der  Begriff  Nachhaltigkeit   stammt  aus  der
Forstwirtschaft,  wo er bei  der Rohstoffkrise von 1713 erstmals angewandt wurde:
Wie mehrfach in der  Kulturgeschichte  waren vorhandene Waldbestände schneller
abgeholzt  worden,  als  sie  nachwachsen  können  –  oder  die  Aufforstung  wurde
vernachlässigt (Grober 1999: 98). Im 20. Jahrhundert wurde der Begriff umgedeutet
und  auf  politische  Akteure  bezogen,  was  auch  die  Entwicklungszusammenarbeit
umfasst. Als Leitlinie für Unternehmen wird Nachhaltigkeit erst seit Etablierung von
ökologischen  Bewegungen  in  westlichen  demokratischen  Industriestaaten
verwendet. Der Begriff kam damit zu seinem Ursprung wieder näher.
1983  gründeten  die  Vereinten  Nationen  als  unabhängige  Sachverständigen-
kommission  die  Weltkommission für  Umwelt  und  Entwicklung  (WCED),  die  einen
Perspektivbericht  zu  langfristig  tragfähiger,  umweltschonender  Entwicklung  im
Weltmaßstab  bis  zum  Jahr  2000  und  darüber  hinaus  entwickeln  sollte.  Der
Perspektivbericht wurde mit dem Titel „Our Common Future“ veröffentlicht, besser
bekannt  als  „Brundtland-Report“.  In  diesem  Bericht  wurde  zum  ersten  Mal  das
Leitbild  einer  nachhaltigen Entwicklung  thematisiert,  entwickelt  und definiert.  Eine
nachhaltige Entwicklung ist demnach eine Entwicklung, „die den Bedürfnissen der
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heutigen Generation entspricht,  ohne die Möglichkeiten künftiger Generationen zu
gefährden, ihre eigenen Bedürfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wählen.“
(Brundtland 1987).
Von besonderer Bedeutung ist am Konzept der nachhaltigen Entwicklung, dass zum
ersten  Mal  Problembereiche  gemeinsam  betrachtet  wurden,  die  bisher  getrennt
behandelt  wurden.  Diese  Problembereiche  sind  u.a.  Umweltverschmutzung  in
Industrieländern, globale Hochrüstung, Schuldenkrise, Bevölkerungsentwicklung und
Wüstenausbreitung in der Dritten Welt. Alle Problembereiche werden als ein Netz
von Ursachen und Wirkungen gesehen, so dass deutlich wird, dass es nicht genügt,
mit einzelnen Maßnahmen einzelne Problemfelder zu behandeln, sondern dass es
notwendig ist, eine langfristig tragfähige, also nachhaltige Lösung zu entwickeln. Wie
schwierig das sein wird,  lässt sich im folgenden Zitat aus dem Brundtland-Report
erkennen, in dem die Ziele und Konsequenzen dargelegt werden:
„Nach  Ansicht  der  Kommission  muss  einerseits  die  Armut  in  den  Entwicklungsländern
überwunden werden. In den Industrieländern ist dagegen der materielle Wohlstand mit der
Erhaltung der  Natur  als  Lebensgrundlage in  Einklang  zu  bringen.  Für  die Zukunft  muss
davon  ausgegangen  werden,  dass  sich  die  Konsum-  und  Lebensweisen  der  westlichen
Industrieländer nicht auf die gesamte derzeitige und zukünftige Weltbevölkerung übertragen
lassen“ (Brundtland 1987).
Wesentlicher Punkt einer nachhaltigen Entwicklung ist, dass die Weltwirtschaft die
Bedürfnisse und legitimen Wünsche der Menschen befriedigen muss, dabei aber die
Leistungsfähigkeit der ökologischen Systeme berücksichtigt, somit nicht die Ökologie
der Erde zerstört (Brundtland 1987). Hierzu ist ein Umdenken notwendig und eine
Neuorientierung  allen  Wirtschaftens  in  seinen  ökonomischen  und  sozialen
Dimensionen,  orientiert  an  den  Grenzen  der  Tragfähigkeit  des  Naturhaushaltes
(Definitionen 2012).
1992 forderte die Agenda 21 der UN:
„Durch  eine  Vereinigung  von  Umwelt-  und  Entwicklungsinteressen  und  ihre  stärkere
Beachtung  kann  es  uns  jedoch  gelingen,  die  Deckung  der  Grundbedürfnisse,  die
Verbesserung  des  Lebensstandards  aller  Menschen,  einen  größeren  Schutz  und  eine
bessere Bewirtschaftung  der  Ökosysteme und  eine  gesicherte,  gedeihlichere  Zukunft  zu
gewährleisten. Das vermag keine Nation allein zu erreichen, während es uns gemeinsam
gelingen  kann:  in  einer  globalen  Partnerschaft,  die  auf  eine  nachhaltige  Entwicklung
ausgerichtet ist.“ (Agenda 21 – Präambel)
Nachhaltigkeit hat nach der Agenda 21 vier Dimensionen, die miteinander verzahnt
sind. Bei der ersten Dimension handelt es sich um die “Soziale und wirtschaftliche
Dimension“. In dieser Dimension geht es um soziale und wirtschaftliche Aspekte, wie
Armutsbekämpfung,  Bevölkerungsdynamik,  Gesundheitsschutz  und  nachhaltige
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Siedlungsentwicklung.  In  der  zweiten  Dimension  geht  es  um  die  “Erhaltung  und
Bewirtschaftung der Ressourcen für die Entwicklung”.  Diese Dimension umfasst die
ökologischen  Themen  wie  den  Schutz  der  Erdatmosphäre,  die  Bekämpfung  der
Entwaldung,  den  Erhalt  der  biologischen  Vielfalt  oder  die  umweltverträgliche
Entsorgung  von  Abfällen.  In  der  dritten  Dimension  “Stärkung  der  Rolle  wichtiger
Gruppen”  geht  es  um  partizipative  Ansätze  mit  dem  Ziel,  möglichst  alle
gesellschaftlichen Gruppen an möglichst vielen Prozessen zu beteiligen, vor allem
aber  die,  die  für  die  Umsetzung  der  Agenda  besonders  wichtig  sind.  Die  vierte
Dimension  bezieht  sich  auf  die  Möglichkeiten  der  Umsetzung  der
Rahmenbedingungen  in  Bezug  auf  die  finanziellen  und  organisatorischen
Instrumente.  Diese  sind  insbesondere  Technologietransfer,  Bildung  und
internationale  Zusammenarbeit  (Agenda  21).  Im  allgemeinen  Verständnis  ist  der
Begriff  Nachhaltigkeit  mit  einem  ökologischen  Bezug  verbunden:  Natürliche
Ressourcen  sind  begrenzt  und  gefährdet,  somit  auch  die  Lebensgrundlagen.
Nachhaltigkeit als Begriff bleibt dennoch unspezifisch:
“Eine materiell nachhaltige Welt könnte ein unfruchtbare Ödland mit permanenter Zwietracht
und  elender  Armut  der  noch  verbleibenden  menschlichen  Bevölkerung  sein  oder  eine
fruchtbare  Landschaft  mit  einer  umweltfreundlichen  Zivilisation  auf  einem  hohen  Niveau
individuellen  Wohlstands.  Dazwischen  gibt  es  viele  mögliche  Optionen.  Es  gibt  keinen
einzigartigen Zustand der Nachhaltigkeit.“ (Bossel 1998: 27)
Damit setzt sich Nachhaltigkeit aus drei Komponenten zusammen. Alle Maßnahmen,
die  sich nur  auf  eine oder  zwei  dieser  Komponenten beziehen,  können nicht  als
nachhaltig  gelten  (Bossel  1998:  27).  Akteure,  die  in  dieser  Hinsicht  neben  den
politisch Handelnden von besonderem Interesse sind, sind NGOs. Sie beziehen ihre
Legitimation meist  aus ihrem Umfeld und gelten als besonders vertrauenswürdig,
wenn sie Missstände öffentlich machen. Sie sind häufig global tätig oder zumindest
global  vernetzt.  Eine  Verbreitung  bestimmter  Werte  und  Einforderung  bestimmter
Standards – die nicht automatisch wünschenswert und gerechtfertigt genannt werden
können – wird dadurch weltweit vorangetrieben. Unternehmen stehen weltweit unter
Beobachtung  und  müssen  wegen  der  digitalen  Echtzeit-Medien  beständig  mit
Rückkopplungen in ihrem Sitzstaat rechnen. Begrüßenswert ist uneingeschränkt die
Folge, dass Verstöße gegen die Menschenrechte und weitere ethische Grundsätze
nicht mehr als konform mit lokaler Kultur abgetan werden können (Beck 2002: 350).
Globale  Digitalisierung  und  Vernetzung  beschränken  die  Möglichkeiten  erheblich,
Aufklärung  von  unethischem  Verhalten  zu  unterdrücken.  NGOs  kompensieren
dadurch ihre im Vergleich zu Unternehmen geringen finanziellen Spielräume. Ihre
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potenziell hohe gesellschaftliche Legitimation als rein ethische Akteure gleicht dabei
auch geringere Mittel für Lobbyarbeit aus (Curbach 2008: 371).
An Unternehmen wird heute im Kontext der Nachhaltigkeit  ein ähnlicher ethischer
Maßstab  gelegt  wie  an  NGOs.  Mutz  (2001)  argumentiert,  dass  die  Grenzen  von
ethischer  und  Profit-Orientierung,  wie  auch  die  Trennung  von  Wirtschaft  und
Zivilgesellschaft  durchlässiger  werden.  Unternehmen,  die  bereits  aus  sozialer
Verantwortung für ihre Mitarbeiter Gewinne erzielen müssen, werden hier in einen
unspezifischen Verantwortungskontext einbezogen. In den Worten von Mutz (2001):
“Zu fragen ist  dann beispielsweise,  ob Gewerkschaften und Wirtschaftsverbände nicht  in
selbstverständlicher  Weise  als  zivilgesellschaftliche  Formationen  oder  staatsbürger-
schaftliche Vereinigungen zu betrachten sind – und ob Wirtschafts-unternehmen nicht auch
in einigen Dimensionen ihres Tätigkeitsfeldes zivilgesellschaftlichen Charakter haben. Dann
ist  es  aber  nur  konsequent,  auch  einen  veränderten  Blick  auf  die  zivilgesellschaftliche
Verantwortung von Wirtschaftsunternehmen zu werfen, die sich nicht nur auf die bekannten
staatsbürgerschaftlichen  Rechte  und  Pflichten  bezieht,  sondern  darüber  hinaus  auf  die
wirtschaftlichen Aktivitäten selbst. Damit wird das typische Wirtschafts-unternehmen nicht zu
einer  gemeinnützigen  Veranstaltung  Ehrenamtlicher  umdefiniert,  es  wird  aber  anerkannt,
dass wirtschaftliches Handeln in hohem Maße zivilgesellschaftliche Züge trägt.“ (Mutz 2001)
Unternehmen sind dennoch mit einem generellen Negativimage konfrontiert. Grund
dafür, so Jonker, sind zahlreiche Skandale von Unternehmen, die bei Nachhaltigkeit
und sozialer Verantwortung mit Absichtserklärungen aufgefallen waren, ihr Handeln
diesem kreierten Image aber krass widersprach (Jonker et al. 2011: 17). Eine häufig
öffentlich  sichtbare  Lobbymacht  –  Gebäude,  Personal,  Veranstaltungen  mit
Medienresonanz – trägt  zu diesem Negativimage bei.  Daraus folgt  die pauschale
Bewertung als unglaubwürdig in der Öffentlichkeit (Beck 2002:129f).
2.6.2 Kulturelle und soziale Dimensionen CSR
In der Regel sehen sich Großunternehmen in einem gesamtgesellschaftlichen und
politischen Kontext,  während KMU ihren Einfluss als sehr gering einschätzen und
deshalb  sich  von  dieser  Debatte  abgrenzen.  Die  Europäische  Kommission  hat
deshalb in den Fokus gerückt, dass KMU in ihrer Region verankert und in die lokale
Umgebung  integriert  sind.  Für  diese  Zielgruppe  prägte  sie  den  Begriff
„verantwortliche Unternehmertätigkeit“ (Europäische Kommission 2004: 7).
Dieser  Begriff  soll  die  zur  Gründung  und  Führung  eines  kleinen  Unternehmens
notwendige  individuelle  unternehmerische  Dynamik  mit  dem  allgemeineren
Bewusstsein  der  gesellschaftlichen  Verantwortung,  verbinden  (Europäische
Kommission 2004: 7).   KMU sind zumeist als Spender und Sponsoren von Non-
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Profit-Akteuren  wie  Sportvereine,  karitativen  Einrichtungen  oder  Kulturvereinen
engagiert.  Einprägsam  sind  hier  besonders  die  zahlreiche  Namen  und  Logos
tragenden Mannschaftsbusse. Nur selten gibt es eine ausformulierte CSR-Strategie,
wobei ein Viertel der Unternehmen soziales Engagement in die Geschäftsstrategie
integriert.  Generell  zeigen  ältere  Unternehmen  und  solche,  die  über  Qualität
konkurrieren,  mehr  CSR-Engagement  als  jüngere  und  solche,  welche  die
Preisstrategie in den Vordergrund stellen (Cosore 2003).
Das Hauptmotiv, das die Unternehmen für ihr soziales Engagement nennen, ist der
Wille  zu  ethischem  Handeln.  Ferner  sollen  die  Beziehungen  zu  Kunden,
Geschäftspartnern und der lokalen Umgebung liegen. Die Unternehmen, die noch
keine Aktivitäten dieser Art haben, geben als Begründung  meistens an, dass sie
bisher  noch  nicht  darüber  nachgedacht  haben  oder  aber  dass  sie  den
Zusammenhang  zur  eigenen  Geschäftstätigkeit  nicht  sehen:  Somit  erkennen  sie
keinen Nutzen darin. Für die Zukunft planten 84 % der befragten Unternehmen, die
bereits aktiv sind, dies fortzusetzen, 8 % planten eine Erweiterung (Cosore 2003).
Weitere Befragungen ergaben (Riess, Peters 2006: 6), dass Unternehmen mit CSR
zuerst die Verantwortung für die Situation der Mitarbeiter am Arbeitsplatz verbinden,
direkt  gefolgt  von  Sicherung  der  Arbeitsplätze  selbst.  Diese  primären  CSR-Ziele
zählen  somit  nach  Eigensicht  zu  den  sozialen  Kernkompetenzen  eines
Unternehmens (Riess, Peters 2006: 6).
Über diese beiden Anliegen hinaus  verbinden signifikante  Gruppen der befragten
Unternehmen mit  Verantwortung ein  wertebasiertes Bild  der  „Gesamtgesellschaft“
(26 %), 19 % sehen Innovationskraft als wichtig, somit unternehmerisches Denken
über den eigenen Betrieb hinaus und 11 % sehen den Umweltschutz als hochrangig,
acht Prozent möchten „ethisch-moralische Werte“ in ihrer Arbeit umsetzen. Bei der
Befragung  von  Riess  und  Peters  waren  Mehrfachnennungen möglich.  Insgesamt
zeigen  die  Ergebnisse,  dass  die  deutliche  Mehrheit  der  Unternehmen  sichtbare
Leistungen  der  sozialen  Verantwortung  als  wichtig  betrachtet.  Die  genannte
Doppelbedeutung von „sozial“ im Englischen als innerbetrieblich und gesellschaftlich
ist  dabei  berücksichtigt  (Riess,  Peters  2006:  6).  Größere  Unternehmen  haben
durchgängig Referate eingerichtet,  um CSR-Strategien zu entwickeln, umzusetzen
und nach außen zu kommunizieren.
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Abbildung 2: Assoziationen zum Begriff „gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen“;
Quelle: Riess, Peters 2006: 6
Eine CSR-Strategie hat die jeweilige Unternehmenskultur zum Ausgangspunkt, die
sich aus Werten und Leitlinien ableitet, die das Unternehmen für verbindlich erklärt
hat.  Für deren Entwicklung einer CSR-Strategie ist es daher wesentlich,  dass die
Unternehmenswerte explizit definiert und kommuniziert werden. Für VW ist das das
Prinzip  der  Nachhaltigkeit  zentral,  das  auch  in  der  operativen  Strategie  2018
ausgedrückt ist (VW 2010: 12).
Bei Volkswagen wurde 2006 zu diesem Thema eine Geschäftsstelle, „Koordination
CSR  und  Nachhaltigkeit“,  eingerichtet,  die  für  die  strategische  Ausrichtung  und
Weiterentwicklung  des  CSR-Managements  im  Konzern  verantwortlich  ist.  Ein
Schwerpunkt der Arbeit dieser Geschäftsstelle ist die Stärkung interner Austausch-
und Informationsprozesse und der Aufbau eines Daten- und Kennzahlen-basierten
CSR-Informationssystems (VW 2010: 12).
Die Bestandteile der CSR-Strategie des VW-Konzerns sind Umweltmanagement, die
Sozialcharta  und  Charta  der  Arbeitsbeziehungen,  Standards  und  Allianzen,
Integration  der  Lieferanten,  Corporate  Governance  und  Nachhaltigkeit.  Nach
Eigendarstellung von Volkswagen (Langform des Zitats: Siehe Anhang) heißt es u.a.:
„Was in Wolfsburg Bestand hat, soll auch in Puebla, Anchieta oder eben Uitenhage gelten.
Die  beiden  Erklärungen,  die  2002  und  2009  in  Zusammenarbeit  mit  dem  Welt-
Konzernbetriebsrat  und  dem  Internationalen  Metallgewerkschaftsbund  verabschiedet
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wurden,  bilden  die  Grundlage  für  weltweit  einheitliche  Arbeitnehmerstandards  und
Mitbestimmungsrechte. (…) Außerdem hat sich Volkswagen zur weltweiten Einhaltung der
Kernarbeitsnormen der International Labour Organization (ILO), der Leitsätze der OECD für
multinationale Unternehmen, der Nachhaltigkeitsgrundsätze des World Business Council for
Sustainable  Development  (WBCSD)  und  der  Sozialcharta  der  Internationalen
Handelskammer (ICC) verpflichtet.“ (VW 2010: 12)
2.6.3 Grenzen von Unternehmensaktivitäten 
Nach  Du  Toit  (2006)  bildet  Sponsoring  die  Sportabteilung  des  Marketing-
Departments  eines  Unternehmens.  Es  erfüllt  die  wesentliche  Funktion  des  Zur-
Schau-Stellens von Leistung unter dem Signum der eigenen Firma. Es wäre, so Du
Toit, eine Illusion zu glauben, Unternehmen sponserten Clubs oder Athleten, weil sie
in Geldnot sind. Vielmehr geht es immer um die Steigerung des eigenen Absatzes. 
Wenn  Unternehmen  kulturelle  und  soziale  Aufgaben  übernehmen,  wenn  sie
Umweltschutzmaßnahmen durchführen  und sich  für Arbeitnehmerrechte  über  den
eigenen  Betrieb  hinaus  einsetzen,  dann  werden  sie  politischer  Akteur  und
beanspruchen  Bereiche,  die  traditionell  Nonprofit-Akteuren  der  Gesellschaft
zugeschrieben  sind.  Die  in  der  Plattform  CSR  zusammengeschlossenen
Unternehmen gaben sich hierzu bislang skeptisch:
„Die  Rollenverteilung  zwischen  Regierungen  und  Unternehmen  muss  dabei  aber  klar
voneinander  abgegrenzt  werden.  Unternehmen  können  mit  ihrem  Engagement  die
Bemühungen der Politik für gesellschaftliche Entwicklung und sozialen Fortschritt ergänzen,
nicht aber deren eigene Verantwortung ersetzen. Es sind darüber hinaus die Regierungen,
die die grundlegenden Umwelt- und Sozialstandards um- und durchsetzen müssen. Diese
Aufgabe kann nicht auf Unternehmen delegiert werden. Dies käme einer Privatisierung der
Rechtsumsetzung gleich.“ (CSR 2010)
  
Die  Skepsis  bezieht  sich  besonders  pointiert  auf  Engagements  in  Ländern  mit
beschränkter  Demokratie  und  Rechtsstaatlichkeit,  wo  ausländische  Unternehmen
Ziel von staatlicher Willkür werden können:
„Es ist  die Pflicht  der  Unternehmen,  die Menschenrechte,  so wie  sie durch die jeweilige
nationale  Gesetzgebung  konkretisiert  werden,  zu  respektieren  und  die  dazu  nötigen
Managementstrukturen  aufzubauen  (...).  Es  müssen  juristische  wie  nicht-juristische
Beschwerdemechanismen entwickelt  und gestärkt werden, um die Abhilfe bei Menschen-
rechtsverletzungen, die durch Unternehmen u. a. begangen werden, zu verbessern“ (CSR
2010).
Nach dieser Positionierung sollen die verschiedenen Ebenen von Verantwortung und
Interessen  genau  unterschieden  werden.  Jeder  Verantwortungsebene  soll  eine
entsprechende Verantwortungsinstanz zugeordnet werden (Jonker et al. 2011: 4).
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Das Unternehmen ist demnach dazu aufgerufen, Verantwortung zu zeigen. Dabei
soll  es entscheiden,  in  welchen Bereichen es sich verantwortlich  engagieren will.
Allerdings  setzt  das  Unternehmen  die  Maßstäbe  seines  sozialen  Handelns  und
beeinflusst  die  Erwartungen  der  Betroffenen  nur  zum  Teil  selbst.  Hier  sind  die
politischen Akteure nicht weniger einflussreich (Jonker et al. 2011: 4).  
Riess  und  Peters  ermittelten  eine  überwiegende  Zurückhaltung  beim  Ausgriff  in
nichtunternehmerische  Verantwortungsbereiche.  Aufgaben  im lokalen  Umfeld  und
der  engeren  Region  treffen  auf  größere  Bereitschaft.  Wichtig  ist  ihnen,  die
grundlegende Teilung der Aufgabenbereiche unverändert zu lassen (Riess, Peters
2006: 7). Dieses klassisch-europäische Denken zum Verhältnis von wirtschaftlicher
und  politischer  Verantwortung  kommt  in  nachfolgender  Übersicht  zum  Ausdruck
(Riess, Peters 2006: 8). Die Umfrage von Riess und Peters zeigte einen Widerspruch
zwischen  der  Bereitschaft  zur  Übernahme bislang  öffentlicher  Aufgaben  und  der
Einstellung zur Notwendigkeit eines starken Staates. Über vier Fünftel der befragten
Unternehmen  waren  der  Ansicht,  dass  zahlreiche  Aufgaben  privatisierbar  und
deshalb potenziell marktgängig seien (Riess, Peter 2006: 8).
Abbildung 3: Verantwortungsebenen; Quelle: Jonker et al. 2011: 4
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Der Widerspruch  wird  bestätigt  durch Fragen  zur  Möglichkeit  größerer  politischer
Mitbestimmung  und  zur  objektiven  Notwendigkeit  einer  Privatisierung  öffentlicher
Aufgaben. 42 % für die nationale Ebene kann als relativ hoher Wert gelten, weil dort
konkrete Mitbestimmungsoptionen bestehen (Riess, Peter 2006:10). Auf über- und
internationaler  Ebene  ist  dies  leichter  einzufordern,  weil  hier  Konsultations-  und
Anhörungsrechte vorrangig sind.
Abbildung 4: Einstellungen von Unternehmern zu CSR,  Quelle: Riess, Peters 2006: 8
Anmerkung: Gefragt wurde nach Ablehnung bestimmter Verhaltensweisen, dargestellt  auf
einer Skala von 0 (keine Ablehnung) bis 4 (uneingeschränkte Ablehnung)
Abbildung 5: Aufgabenverteilung zwischen Staat und Markt; Quelle: Riess, Peters 2006: 10
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Abbildung 6:  Gewünschte Aufgabenverteilung, Quelle: Riess, Peters 2006:10
2.7 Unternehmen und CSR
2.7.1 Unternehmenskommunikation und Reputation
Kommunikation  ist  eine  Aufgabe,  die  zu  den  Managementaufgaben  eines
Unternehmens  gehört.  Mit  dem Begriff  Unternehmenskommunikation  werden  alle
Maßnahmen bezeichnet, mit denen das Unternehmen in Kontakt zu anderen tritt und
diesen Informationen gibt. Zweck ist, die Organisation im Umfeld von Güter-, Kapital-
und Arbeitsmarkt sowie Gesellschaft und Wirtschaft darzustellen (Will 2001: 50f). Die
Strategie,  proaktiv  zu  informieren,  hat  in den letzten  drei  Jahrzehnten die  Praxis
abgelöst, sich behördenähnlich abzugrenzen und nur vorgefertigte Werbeaussagen
in  die  Öffentlichkeit  zu  transportieren.  Heute  sollen  vielmehr  die  Struktur  des
Unternehmens  transparent  und  seine  Mitarbeiter  sichtbar  gemacht  werden.  Die
Außenwelt erhält ein komplexes, aber gesteuertes Bild vom Unternehmen (Hofmann
2008: 2). Darstellungsformen haben sich dabei verfeinert und suchen den Anschluss
an  die  reale  Erlebniswelt  der  Rezipienten.  So werden  Mitarbeiter  per  Storytelling
beruflich und privat  gezeigt:  Sie leben als Mensch und Bürger,  sie leben für das
Produkt  und  leben  das  Produkt.  Dies  wird  für  alle  Hierarchieebenen  des
Unternehmens  beansprucht,  so  dass  auch  Führungskräfte  die  Ausstrahlung  des
unerreichbaren  Machtmenschen  abstreifen.  Auch  Humor,  Ulk  und  Selbstironie
kommen zum Einsatz.  Hier  hat  in  Deutschland  das  „Unmögliche  Möbelhaus  aus
Schweden“  ab  1978  Neuland  betreten.  Neben  den  labyrinthartig  gestalteten
Verkaufsräumen wurde die in Schweden übliche informelle Anrede („du“) eingeführt,
was den Kunden in Prospekten und auf  Webseiten ausdrücklich mitgeteilt  wird –
selbstredend  werden  siezende  Kunden  ebenfalls  gesiezt.  Zwei  demselben
Mischkonzern  zugehörige  Handelsketten  für  Elektrogeräte,  die  sich  in  der
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audiovisuellen  Werbung  „lustige“  Schaukämpfe  liefern,  verhalten  sich  hingegen
retrospektiv, da sie bei aller ‚Witzigkeit‘  keine gemeinsame Erlebnisebene mit den
Kunden  suchen:  Wieder  steht  die  Beziehung  zwischen  Experten  und  Laien  im
Vordergrund.  Für  einen der  scheinbaren Konkurrenten tritt  ein  aus Kriminalfilmen
bekannter Schauspieler auf, der „bei Technikfragen“ gefragt werden solle. Faktisch
sind dies die Mitarbeitenden in den Verkaufsläden und der Internetauftritt. Der state
of  the  art  in  der  Unternehmenskommunikation  besteht  aber,  wie  erwähnt,  in  der
Schaffung  gemeinsamer  Erlebnisebenen  von  Innenweltlern  (Mitarbeitende)  und
Außenweltlern  (Kunden).  Dieses  Narrativ  unterscheidet  sich  deutlich  von
traditioneller  Positionierung  als  Black  Box,  innerhalb  derer  zu  respektierende
Personen  sich  befinden,  die  das  Richtige  tun.  Auch  diese  Positionierung  wird
weiterhin  in  der  Unternehmenskommunikation  praktiziert.  Sie  zielt  heute  weniger
darauf,  dass  Kunden  zum  Unternehmen  aufsehen,  sondern  aktiviert  bestimmte
Attribute wie Männlichkeit, Weiblichkeit, Stärke, Eleganz, Klugheit, Cleverness und
Selbstbehauptung,  somit  die  Fähigkeit,  in  einer  kompetitiven  Welt  ‚den  anderen‘
(Unternehmen, aber auch konkurrierenden Individuen) den entscheidenden Schritt
voraus zu sein.
Die traditionell  getrennten Kommunikationsaufgaben der Berichtspflichten und des
Marketings  werden  heute  zunehmend  unter  der  Zielsetzung  Transparenz  neu
konzipiert.  In  der  gesamten  Kommunikation  soll  die  soziale  Verantwortung  als
Querschnittsaufgabe sichtbar gemacht werden. Anhaltspunkte dazu enthält das EU-
Grünbuch zur CSR. Die Umorientierung geht davon aus, dass erfahrungsgemäß alle
nach außen kommunizierten und einem breiten Publikum zugänglichen Sachverhalte
die  Sicht  auf  das  Unternehmen  beeinflussen.  Demonstriert  wird  eine  einheitliche
Kommunikation  in  dem  Sinne,  dass  –  dem  Anspruch  nach  –  Wahres  und
Lebensnahes  transportiert  wird,  das  bei  Kunden  und  Mitarbeitern  gleichermaßen
mehr Vertrauen schaffen kann (Hofmann 2008: 2). Ihre Zweckbestimmung bleiben
die Ertragsziele des Unternehmens. Indem sie diese nach außen und nach innen
vermittelt, ist sie auch ein strategisches Führungsinstrument (Schick 2007: 9).
Ungeachtet  der  veränderten  Anforderungen  an  Kommunikation  verlangt  soziale
Verantwortung auch, dass die Innenseite, die interne Unternehmenskommunikation
nicht  vernachlässigt  wird  (Birker  2005:  77).  Die  Außenkommunikation  zu  Staat,
Investoren  und Kunden (potenziell  und gegenwärtig)  als  klassische Funktion des
Marketing-Mix (Will 2001:50f) braucht ihr Komplement im Dialog mit den Mitarbeitern
(Will  2001: 50f).  Beispielsweise  ein  exklusives  Instrument  der  internen Kommuni-
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kation ist wichtig, wie beispielsweise die Mitarbeiterzeitung (Will 2001: 53). Diese hat
wenig  mit  Einbahnstraßen-Kommunikation  der  vordigitalen  Zeit  gemein,  sondern
stellt ein interaktives Medium dar, das neben anderen Foren sichtbare Möglichkeiten
zur Beteiligung bietet.
Für  multinational  präsente  Unternehmenskommunikation  ergibt  sich  daraus  der
Sachzwang, Kulturkreis- und Landes-spezifisch zu kommunizieren (Huck 2005: 5).
Unternehmensidentität  und  lokale  Identität  müssen  dabei  auf  eine  Ebene  geführt
werden. Dies ist bei unterschiedlichen Wertvorstellungen, sozialen Ordnungen und
erlernten  Verhaltensweisen  eine  schwierige  Aufgabe  (Huck  2005:5).  Denn  die
corporate identity ist in einem bestimmten Kulturkreis konzipiert worden, der sich mit
den Normen anderer Kulturkreise nur teilweise oder bruchstückhaft deckt. Für den
Volkswagen Konzern sind diese Kulturbrüche gewohnter Standard.
Manfred Bruhn arbeitete in seinen Analysen zu Kommunikationsstrategien heraus,
dass Unternehmen diese anhand von geeigneten Instrumenten ausrichten müssen
(Bruhn 2005:  12,  nach Schaumann: 7).  Dadurch werden  Überfrachtung mit  einer
nicht  steuerbaren Vielfalt  von Informationen (information overload)  vermieden und
geeignete  Wiedererkennungspunkte  geschaffen.  Hieraus  kann  gefolgert  werden,
dass eine Akzentverschiebung hin zu CSR-Aktivitäten auch die Selbstpräsentation
eines  Unternehmens  beeinflusst.  Denn  das  kommunizierte  Image  muss
Einheitlichkeit aufweisen, anstatt sich aus Einzelteilen zusammenzusetzen und damit
Informationsüberladung zu verursachen. Dieser Trend wurde oben bereits in Bezug
auf Transparenz genannt.
Unternehmenskommunikation  findet  nach  der  modern-klassischen  klassischen
Darstellung von McCarthy (1960) innerhalb eines vierteiligen Marketing-Mixes statt.
Dieser beruht auf den 4 P’s – product, price, promotion und place. Kommunikation ist
dabei sehr weit gefasst und umfasst alle Handlungen, die vom Kunden direkt oder
indirekt  wahrgenommen werden (Schaumann 2011:  9).  Hierunter fällt  das Design
eines Neufahrzeugs: Die Kunden begegnen den Designern nicht persönlich, aber die
Absichten der Designer fließen ins Training für das Verkaufsgespräch mit ein. Bruhn
(2009) erweitert die Marketing-fokussierte Sicht um den Dialog und bildet damit das
heutige  Verständnis  der  Beziehungen  von  Unternehmen  und  Umwelt  ab.  Diese
Umwelt  geht  über  den  Kunden  als  Konsumenten,  für  den  das  Unternehmen die
genannte  black  box darstellt,  weit  hinaus.  Es  steht  im  Dialog  mit  einer  sozialen
Umwelt, die Kunde, Beobachter, Kritiker und insgesamt Stakeholder ist, was bei aller
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Vieldeutigkeit  dieses Begriffs in Anlehnung an die EU-Kommission als souveräner
Marktbürger  und kritischer Teil  der Gesellschaft umrissen werden kann. Es gilt  in
etwa ein „alle sind wichtig“: Auch wer niemals ein Produkt des Unternehmens kauft,
kann potenzielle Käufer beeinflussen, die wiederum ihre Erfahrung mit dem Produkt
weitergeben und auf weitere Übermittler oder Kaufinteressenten einwirken.
Strategien der Kommunikation unterteilen dabei  die Öffentlichkeit  in  verschiedene
Abschnitte.  Diese  sollen  mit  jeweils  unterschiedlichen,  aber  wirkungsvollen
Botschaften angesprochen werden (Meffert 1991: 36, Schaumann 2011: 13). Hierbei
soll  authentische  Öffentlichkeit  geschaffen,  somit  Wahrhaftigkeit  kommuniziert
werden. Dies soll vorteilhafte Berichterstattung auslösen, die wiederum sog. konative
Wirkungen hat,  d.h.  das Verhalten  der  Rezipienten beeinflusst.  Zu den zentralen
Steuerungsgrößen  für  das  Kundenverhalten  zählt  dabei  die  Reputation.  Die
lateinische  Bedeutung  des  Wortes  („Berechnung“)  zeigt  den  hier  ablaufenden
Vorgang  treffend  auf:  Immer  wenn  das  Unternehmen und  (oder)  seine  Produkte
wahrgenommen  werden,  „berechnen“  die  Rezipienten  aus  den  ihnen  bekannten
Eigenschaften  dessen  Image,  was  gewöhnlich  unbewusst  und  in
Sekundenbruchteilen abläuft. Wichtig ist somit kommunikationsstrategisch, dass die
Rezipienten  die  ‚richtigen‘  Faktoren  im  Kopf  verankert  haben.  Diese  Merkmals-
Strategie  hat  ebenso  in  der  Mehrmarken-Palette  von  Volkswagen  erhebliche
Bedeutung (Schaumann: 19).
Es ist wichtig, dass die externe Unternehmenskommunikation die gesamte Umwelt
des Unternehmens in ihre Überlegungen einbezieht. Aber deren Komplexität macht
dies zunehmend schwierig. Die Unternehmensumgebung umfasst alle Institutionen,
mit denen das Unternehmen in Kontakt steht, alle geschäftlichen Beziehungen und
andere Kontakte, die sowohl in der Gegenwart als auch in der Zukunft einen Einfluss
auf  das  Unternehmen ausüben  könnten  (Thommen/Achleitner  2005:  247).  Durch
diese  Umweltkomplexität  sind  vor  jeder  Entwicklung  und  Umsetzung  bestimmte
Fragen zu beantworten: erstens, wer ist das Kommunikationssubjekt, d.h. wer teilt
etwas mit? Zweitens das Kommunikationsobjekt: Mit was will das Unternehmen oder
ein  Teil  davon  kommunizieren?  Drittens  ist  zu  fragen,  wie  der
Kommunikationsprozess ablaufen soll. Hierbei geht es um die Vorgehensweise, nach
welcher  Methode  und  über  welche  Wege  die  Kommunikation  verlaufen  soll
(Thommen/Achleitner  2005:  248).  Sponsoring ist  Teil  der Unternehmenskommuni-
kation. Inwieweit Sport als CSR-Instrument sich kommunikativ nutzen lässt, wird in
dieser Arbeit praxisgestützt untersucht.
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Damit Kommunikation die gewünschte Wirkung entfalten kann, muss die jeweilige
Zielgruppe sie verstehen und annehmen, was bedeutet, dass Inhalt und Form nach
den  Wünschen  der  Zielgruppe  auszurichten  sind.  Daneben  verbindet  das
Unternehmen mit seiner Unternehmenskommunikation eine bestimmte Zielsetzung:
Seine  Tätigkeiten,  seine   Bedeutung  für  eine  bestimmte  Region  oder  Institution,
seine  Bedeutung als  Arbeitgeber  in  der  Öffentlichkeit  und  als  Stakeholder  sollen
möglichst positiv dargestellt werden. Grundsätzlich besteht dabei das Problem, dass
die gleiche Aussage von verschiedenen Rezipienten verschieden verstanden wird. In
unterschiedlichem  Umfeld  und  bei  unterschiedlichen  Zielgruppen  erfahren  die
gleichen Sachverhalte eine unterschiedliche Interpretation und können zur gleichen
Zeit  bei  verschiedenen  Rezipienten  positive  oder  negative  Konnotationen  haben
(Schmid, Lyczek 2008: 7). Dieser Vorgang wird als „Framing“ bezeichnet und kann
für  das  Unternehmen  sowohl  Chance  als  auch  Risiko  bedeuten.  Grundsätzlich
bedeutet  Framing, dass die Beschreibung von Ereignissen immer innerhalb eines
kulturell  oder  soziologisch  geprägten  Rahmens  erfolgt  und  jedes  Ereignis
dementsprechend  gedeutet  wird.  Das  wiederum  bedeutet,  dass  eine
Unternehmensbotschaft  von  Kunden,  Investoren  oder  Arbeitnehmern  völlig
unterschiedlich  interpretiert  werden  und  entsprechend  zu  unterschiedlichen
Reaktionen führen kann. Es gibt also eine Deutungsmacht, die im Rezipienten liegt.
Das Unternehmen muss den „Kampf um die Deutungsmacht" in besonderer Weise
berücksichtigen (Gröppel-Klein, Germelman 2009: 3).
Eine wichtige Aufgabe der Unternehmenskommunikation ist die Imagebildung. Das
Image eines Unternehmens bezeichnet die Vorstellung, die man mit einer Person,
einem Produkt, einer Marke oder einem Unternehmen verbindet (Brauner et al. 2001:
137). Das Image eines Unternehmens basiert wie jedes Image stark auf Emotionen
und Einstellungen, aber so gut wie gar nicht auf Fakten. Es wirkt in erster Linie durch
den  Grad  seiner  Glaubwürdigkeit  und  beruht  damit  auf  dem  Vertrauen,  das
Außenstehende  dem  Unternehmen  entgegenbringen  (Reinmuth  2006:  186).  Der
Aufbau  von  Vertrauen  ist  eine  der  Hauptaufgaben  der  externen
Unternehmenskommunikation. Hierfür bestehen mehrere Ansätze:
Bei  dem  ersten  handelt  es  sich  um  das  Prinzip  der  verhaltensorientierten
Öffentlichkeitsarbeit. Dieses Prinzip ist eine Anwendung des Satzes “an ihren Taten
werdet ihr sie erkennen”. Das soll heißen, dass ein Unternehmen seine nach außen
hin  postulierten  Grundsätze  aktiv  vorleben  muss.  Hier  muss  ein
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Wiedererkennungswert  enthalten  sein,  anderenfalls  wird  es  an  Glaubwürdigkeit  –
und dies in der Regel schnell (Thommen/ Achleitner 2005: 1012f).
Das zweite Prinzip wird das Prinzip der mitwirkungsorientierten Öffentlichkeitsarbeit
genannt und besagt, dass sich eine gute und effiziente Kommunikationspolitik nicht
danach  richten  soll,  was  das  Unternehmen  der  Öffentlichkeit  mitteilen,  sondern
danach,  was  die  Öffentlichkeit  wissen  möchte.  Es  handelt  sich  demnach  bei
Unternehmenskommunikation vorzugsweise um eine dialogische und nicht um eine
monologische Kommunikation (Thommen/ Achleitner 2005: 1012). Das dritte Prinzip
ist das Prinzip der Offenheit oder auch der Rückhaltlosigkeit – im Sinne von „es kann
nicht zurückgehalten werden“: Ein Unternehmen kann durch das Zurückhalten von
Informationen von öffentlichem Interesse nur an Glaubwürdigkeit verlieren. Denn die
Informationen,  die zurückgehalten werden, gelangen erfahrungsgemäß ohnehin in
die  Öffentlichkeit,  dann  meistens  verspätet  und  verzerrt.  Dies  geschieht  dann
vorzugsweise  in  Krisensituationen,  wenn  das  Unternehmen  ohnehin  mit
Negativberichten konfrontiert ist ( Thommen/ Achleitner 2005: 1013).
Das  vierte  Prinzip  wird  als  “nicht-akzeptanzorientierte  Öffentlichkeitsarbeit”
bezeichnet.  Es  besagt,  dass  das  Unternehmen  der  Öffentlichkeit  in  einer
dialoggeführten Kommunikation auch eine Meinung zugestehen muss, die von der
offiziellen  eigenen  abweicht,  was  bedeutet,  dass  es  nicht  mehr  alleine  die
Deutungshoheit  über  eigene  Angelegenheiten  besitzt  und  dass  es  Strategien
entwickeln  muss,  mit  öffentlicher  Kritik  seitens  der  Zielgruppen  umzugehen  .
(Thommen/ Achleitner 2005: 1013).
2.7.2 Responsible Sponsoring
Zentrale Bedeutung hat bei aktiven oder potenziellen Sponsoren die Glaubwürdigkeit
des  jeweiligen  Engagements.  Glaubwürdigkeit  erreicht  bei  Befragungen  von
Stakeholdern  mit  80,6  Prozent  auf,  damit  bei  vier  Fünfteln  der  Befragten  den
höchsten  Wert  auf.  Auf  einer  Skala  von  52  bis  34  Prozent  folgen  die  Faktoren
Managementqualität,  Affinität,  Vernetzung,  Langfristigkeit  und  Interessenwahrung
(Scholz  &  Friends  2008:  8).  Glaubwürdigkeit,  Affinität  und  Langfristigkeit  sind
Aspekte,  die  das  „Responsible  Sponsoring“  ausmachen.  Hier  erreicht  das
Sponsoring  eine  stabile  Akzeptanz  und  Markenbindung,  die  sich  gegenüber
ungünstigen Nachrichten behaupten kann. Verantwortliches Sponsoring bezieht nach
Scholz  &  Friends  die  lokalen  Umfelder  mit  ein,  baut  Strukturen  für  langfristigen
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sozialen Nutzen auf oder verändert bestehende Strukturen in dieser Hinsicht (Scholz
& Friends 2008: 8).
Diese Maßnahmen können Reputation aufbauen, die sich als wichtige Triebkraft auf
dem Weg von  der  Markenwahrnehmung zum Kauf  eines  Produkts  dieser  Marke
erweist. Elemente der Unternehmensreputation sind im vorherigen Abschnitt erläutert
worden: Einerseits die Qualität der Produkte und Serviceleistungen, andererseits das
Verhalten des Unternehmens als sozialer Akteur gegenüber seinen Mitarbeitenden
und seiner Umwelt – im doppelten Sinn des englischen Begriffs  environment. Wird
die  Entscheidung  zum  Kauf  als  Weg  mit  aufeinanderfolgenden  Entscheidungen
verstanden, wie von Pfannenberg und Zerfaß (2005, z.t. n. Scholz & Friends 2008:
17), so steht Reputation zwischen der Bekanntheit einer Marke und der Erwägung,
ein  entsprechendes  Produkt  zu  kaufen.  Angenommen  wird,  dass  die
Kaufentscheidung zu 30 bis 40 % von der Reputation mitbestimmt wird, wird rund
jeder dritte Kauf dadurch entscheidend beeinflusst.
Responsible  Sponsoring  verbindet  gute  Reputation  als  Unternehmen  mit
Zuverlässigkeit im den unternehmensexternen Sponsoring-Aktivitäten, wo potenzielle
Kunden  über  Sponsoring  mit  dem  Unternehmen  in  Kontakt  kommen.  Corporate
Social  Responsibility  und  Sportkommunikation  gehören  dabei  zusammen
(Schaumann 2011: 3), damit ein Sportsponsor sich moralisch vorteilhaft präsentieren
kann, wie es in Strategiepapieren häufig umschrieben wird.
2.7.3 Sponsoring als Unternehmenskommunikation
Sportsponsoring ist  geeignet  für Unternehmen mit  großem Bekanntheitsgrad ihrer
Produkte, denn im direkten Kontakt mit der Sponsoring-Botschaft können nur wenige
Informationen  vermittelt  werden.  So  kann  Werbung  an  Sportstätten  oder
Profisportler-Bekleidung  nur  den  Namen,  ein  Logo  und  eine  Minimalbotschaft
enthalten,  wie  „Volkswagen.  Das  Auto.“  Oder  allenfalls  als  Quasi-Untertitel  zum
Schriftzug: „Lufthansa. There’s no better way to fly.“ 
Nach Cornwell (2008) verlieren traditionelle Formen der Werbung an Boden. Anstatt
Werbung an die Öffentlichkeit im Generellen zu richten, wird sie in der Gegenwart an
Zielgruppen  orientiert  und  damit  in  Sparten  aufgeteilt  (Cornwell  B.  2008:  41).
Cornwell  sieht  die  Voraussage von  Rust  und  Oliver  von  1994  bestätigt,  die  den
„death  of  advertising“  ankündigten.  Dieser  „Tod“  bezieht  sich  auf  Werbung über
Massenmedien und Plakate. Eine Umorientierung bei den Werbeformen wird durch
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veränderte Lebensstile und veränderte Werthaltungen der Rezipienten erforderlich
(Cornwell B. 2008: 41). Ein Indikator hierfür ist die Zunahme an Outdoor-Aktivitäten.
Diese wird teils durch einen veränderten Lebensstil,  teils  durch größere drahtlose
Vernetzung bewirkt (S. 42). Ein großer Teil der Bevölkerung verbringt mehr Zeit mit
dem Smartphone als vor einem Fernsehgerät. Deshalb muss es in Werbestrategien
einbezogen werden und interaktive Kommunikation bieten.
Sponsoring muss demnach die neuen Kommunikationsgeräte berücksichtigen. Das
Unternehmen muss die Situationen und Umgebungen analysieren, wo das Publikum
mit  einer  Sponsoring-Botschaft  in  Kontakt  treten  kann.  Hierbei  sind  sowohl
Standardsituationen relevant, die nicht mit dem Sponsor oder dem Gesponserten in
Verbindung  stehen,  wie  auch  die  emotional  aufgeladenen  Situationen,  die  für
Sponsoren traditionell erstrangig sind. Diese Situationen werden von der Rezeption
eines Sportereignisses oder  von  Berichten über den Gesponserten dominiert.  Da
Smartphones inzwischen eine dem Fernsehen gleiche Mitverfolgung ermöglichen,
sind  diese einschließlich  der  per  Smartphone nutzbaren  Social  Media-Palette  ein
unverzichtbarer Teil der Planung von Sponsoring-Aktivitäten.
Die strategische Hauptentscheidung steht am Anfang: Bring ein Sponsoring Nutzen –
und  zwar  mit  welchem  Partner?  Ein  „Zu-Fall“  im  Wortsinn  liegt  vor,  wenn  die
Produkte  des  Unternehmens  von  den  Anhängern  einer  bestimmten  Sportart
überproportional häufig erworben werden. Dies stand am Beginn des Sponsorings
des damals eigenständigen Autoherstellers Volvo für Tennis. Der CEO von Volvo,
Peer Gyllenhammar, traf eine Entscheidung, die heute als paternalistisch, unfundiert
oder als „management ego trip“ (Crimmins, Horn 1996) bezeichnet würde, aber eine
zutreffende  Beobachtung  lag  ihr  zugrunde:  Angehörige  der  Mittelschicht  in
Westeuropa und Nordamerika, die sich für den ab den 1970er Jahre aufsteigenden
Tennissport  interessieren,  kaufen  besonders  häufig  Volvo-Neuwagen.  Sie  fahren
unauffällig  und sind  generell  zurückhaltende  Personen,  die  nicht  gern  Wohlstand
öffentlich herausstellen, aber Autos von sehr hoher Qualität schätzen. Deshalb blieb
ihr Kaufverhalten unbemerkt.  Hingegen dominierte in der Öffentlichkeit  das Image
einer  love brand:  Studierende und Individualisten, die ältere, aber 'unverwüstliche'
Volvo-Modelle fahren und somit  für den Neuwagenabsatz uninteressant sind.  Der
tennisbegeisterte Gyllenhammar folgte seiner Erkenntnis, als Tennis via Fernsehen
zum Spectator Sport wurde und die Zahl von Tennisamateuren stark zunahm. Mit
Ausweitung  der  Live-Übertragungen  von  Tennisturnieren  und  der  zweitversetzten
Berichterstattung in TV-Sportsendungen vervielfachte sich das Publikum. Anders als
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Mannschaftssportarten wie  Fußball  und Rugby ist  Tennis  für Radioübertragungen
ungeeignet,  deshalb  wirkte  die  Ausweitung  der  Fernsehberichterstattung  bei  der
„Tennis-Revolution“  entscheidend  mit.  Dadurch  konnte  ein  vielfach  größerer
Personenkreis mit der Sponsoring-Botschaft von Volvo in Kontakt kommen.
Sportsponsoring  beruhte  in  den  1990er  und  2000er  Jahren  immer  weniger  auf
einsamen Entscheidungen von Sportenthusiasten in Vorstandssesseln. Es wurde zu
einem durchgeplanten Geschäftsfeld (Crimmins /  Horn 1996: 12).  Im Zuge dieser
Entwicklung  sind  auch  Agency-problematische  Handlungen  zurückgegangen,
insbesondere  Nichtkonsultation  der  Anteilseigner,  somit  in  dieser  Hinsicht  der
Prinzipale.  Sponsoring  alten  Stils  war  unter  diesen  Bedingungen  stark  mit
Mäzenatentum vermischt. Die Förderer haben nicht allein wirtschaftliches Interesse,
sondern ziehen auch ideellen Nutzen aus dem Erfolg der Geförderten. Bei solchen
unsystematischen  Sponsorings  bleibt  auch  die  Aufmerksamkeit  für  Moral  Hazard
gering:  Nachgeordnete  Manager  nutzen  häufig  Vergünstigungen  wie  kostenfreie
Tribünenplätze oder die Hospitality-Services des Gesponserten (Cornwell 2008: 46).
Sponsoring basiert  auf  gegenseitigem Nutzen. Als quasi-modellhaftes Beispiel  gilt
ein  Kirchenchor-Sponsoring  in  Belgien.  Die  Kirche  hat  einen  großen  Parkplatz
gegenüber  einem  Automobilwerk,  der  von  Montag  bis  Freitag  nahezu  ungenutzt
blieb. Das Sponsoring war erheblich günstiger als der Bau eines eigenen Parkplatzes
(Cornwell  2008:  46).  Dieses  Beispiel  zeigt  das  Grundmuster  wechselseitigen
Nutzens auf, ist aber nicht repräsentativ.  Denn hier spielt  der Imagetransfer keine
wesentliche Rolle. Dieser ist der eigentliche „Deal“ des Sponsoring: Der Sponsernde
will von der Reputation des Gesponserten profitieren. Ein Erstliga-Club im Profisport
kann dies bieten, der Kirchenchor nicht. 
Sponsoring  ist  „interrelational“,  d.h.  es  läuft  in  einer  Beziehung  ab.  Assoziative
Netzwerke sollen geschaffen werden, welche die Marke und ihre Produkte mit der
gesponserten  Aktivität  bzw.  dem Gesponserten  vorteilhaft  in  Verbindung  bringen
(Cornwell  2008: 47).  Anstelle von klassischer Außenwerbung als Einbahnstraßen-
Kommunikation (Plakate im öffentlichen Raum, Rundfunk, Fernsehen, Social Media
– letztere  sind differenziert  zu  betrachten)  gilt  es  zu  entscheiden,  wie  weit  diese
Beziehung in Leistung und Gegenleistung gehen soll. Das Unternehmen entscheidet
mit  dem  Sponsoring  auch  über  die  Lebensfähigkeit  oder  zumindest  die
Handlungsspielräume eines Gesponserten. Die Werbeabteilungen von Unternehmen
sind dafür i.d.R. nicht gerüstet. Aber es wäre effizienter, Werbung und Sponsoring in
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derselben Abteilung zusammenzufassen. Dies kann unnötige Parallelaufwendungen
und Widersprüche im Außenauftritt vermeiden.
Bezogen  auf  Volkswagen  könnte  die  Assoziation  „robust  und  flink“  im
südafrikanischen Zusammenhang vorteilhaft mit Fußball assoziiert werden. Wichtig
ist,  dass  eine  emotionale  Botschaft  auf  beiden  Seiten  der  Sponsoring-Beziehung
anwendbar  ist.  Woisetschläger  et  al.  (2009)  verlangen  für  ein  gelingendes
Sponsoring, dass ein Sponsoring Fit erreicht wird. Dies bezeichnet die Passung von
Engagement  und  Unternehmen  bzw.  deren  Produkten.  Die  emotionale  Botschaft
muss Entsprechung bei Sponsor und Gesponsertem finden (Schaumann 2010, Göth
2009, Dudzik 2006).
Die Aufnahme von Sponsoring-Botschaften erfolgt  nach dem nach dem Stimulus-
Response-Modell.  Dies  gelingt  besser,  wenn  die  Rezipienten  bereits  Wissen
gespeichert  haben  (s.u.  zum „Dreispeicher“).  Der  Stimulus  wird  durch  den Inhalt
ausgelöst,  meist  aus  Markenname,  Symbol  (Logo)  und  minimaler  Botschaft
bestehend.  Daraufhin  wird  das  bestehende  Wissen  abgerufen,  mit  neuen
emotionalen  Eindrücken  angereichert  und  gefestigt.  Die  durch  Mitverfolgung  des
Sportereignisses ausgelösten Emotionen haben die Wirkung eines „Tackers“ oder
Klebstoff, wie wenn ein Blatt Papier mit der Sponsoring-Botschaft an die heimische
Wand gehängt würde. Da das Papier nach gewisser Zeit wieder herunterfällt, diese
Gedächtnisstütze somit verschwindet, ist die regelmäßige Erneuerung der Botschaft
sinnvoll Sie sollte also regelmäßig an die Rezipienten herangetragen werden.
Die  Wahrnehmung  von  Sponsoring-Botschaften  wird  von  ihrer  Platzierung
beeinflusst.  Auf  dem Trikot  besteht  die stärkste Wahrnehmung, da sie sowohl  im
Zentralbereich der Sportstätte, als auch direkt am wichtigsten Part des Ereignisses,
den  das  Match  oder  den  Wettkampf  bestreitenden  Sportlern  angebracht  ist.
Zuschauer  identifizieren  den  Werbenden  auf  dem  Trikot  durchgängig  als  den
Sponsor des Vereins oder als den Hauptsponsor, was dieser in der Regel auch ist.
Der  Trikotsponsor  und  dessen  Eigenschaften  haben  immer  Wirkung  auf  die
Zuschauer von Profisport oder Amateur-Spitzensport, egal ob dieser Kenntnisse der
Sponsoring-Gesamtsituation des jeweiligen Sportakteurs haben. Die Wirkung kann
vorteilhaft  oder nachteilig  sein:  So würden die Anhänger des sich als „Kultverein“
verstehenden Fußballclubs FC St. Pauli die Deutsche Telekom oder Vodafone als
Trikotsponsoren nicht gutheißen, anders als die Anhänger des FC Bayern München,
dessen Spieler aktuell das Telekom-Logo tragen. Während „St. Pauli“ eine spezielle
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Rolle einnimmt,  ist  die  negativste  Wirkung in der Regel  die,  die nicht eintritt:  Ein
Unternehmen  erhält  keinen  Imagetransfer  durch  das  Jersey-Sponsoring,  den
Rezipienten – allen, welche die Sportler in Aktion oder die Sportstätte sehen, sei es
direkt, live oder im zeitversetzten Bericht – ist die Werbebotschaft gleichgültig.
Die Anhänger des FC Bayern demonstrieren eine Siegerhaltung, die der Erfolg ihres
Clubs denkbarer Weise untermauert. Hier kann die Finanzkraft des Sponsors und
sein relativer Markterfolg auf den Gesponserten abstrahlen: Der Sponsor hat diesen
für seine Selbstdarstellung ausgewählt. Hieraus kann eine mehrstufige Aufladung der
sponsernden Marke und des Gesponserten entstehen, der sich als wechselseitiger
Imagetransfer  manifestiert:  Ein  Erfolgreiches  Unternehmen  sponsert  einen
erfolgreichen Verein, der dies durch Imagetransfer bezahlt. Der Erfolg des Vereins,
aber auch weitere Attribute (wie Reputation, Zuschauer- und Milieubindung, lokale
und  regionale  Identifikation,  kollektive  Persönlichkeitsmerkmale  als  ‚Nimbus‘  und
‚Kult‘) strahlen auf das Unternehmen zurück. Bisher sind noch keine systematischen
Forschungen  zur  Zusammensetzung  eines  Imagetransfers  unternommen.  Intuitiv
kann angenommen werden, dass das Produkt aller Faktoren diese Wirkung ergibt,
wobei  im  Einzelfall  zu  klären  ist,  ob  einzelne  Faktoren  wegfallen  können:
Mathematisch hätten sie dann einen gegebenen Mindestwert (wie y = x + 3), so dass
bei x = 0 nicht der gesamte Term zu Null  wird. Am konkreten Beispiel: Wenn der
‚Kultklub‘ den größten sportlichen Misserfolg erfährt, im Fußball der Abstieg in die
nächsttiefere Spielklasse, dann bleibt er trotzdem Kultklub mit großer Anhängerzahl
und als Sympathieträger.
Die  gleiche  Wechselwirkung  kann  demnach,  alternativ  oder  zusätzlich  zur
Erfolgsebene,  auch  durch  Reputation  und  Ausstrahlung  entstehen:  Das
Unternehmen kommuniziert durch sein Verhalten nach innen und außen bestimmte
Werte – oder es gelingt ihm, diese zu kommunizieren, was im Effekt gleichbedeutend
ist. Die Zuschauer nehmen die Trikotwerbung deshalb zustimmend auf und festigen
ihre  Bindung  sowohl  zum  präferierten  Verein,  als  auch  zu  den  Produkten  des
Unternehmens. Sind sie nicht Kunden, so kann die Kaufneigung verstärkt werden.
Der  präferierte  Verein  oder  auch  konkurrierende  Vereine,  denen  bestimmte
Zuschauer ein gewisses Maß an Sympathie entgegenbringen, besitzt die Reputation
bereits  durch  sein  sportliches  Engagement,  was  nicht  unbedingt  durch  den
Tabellenplatz ausgedrückt wird: Die sportliche Kultur, das Vereinsleben, die Tradition
und  das  Verhältnis  von  Engagement  der  Spieler  (und  des  Trainerteams)  und
verfügbarem  Budget  bestimmen  die  Reputation  mit.  Wenn  auch  der  Sponsor
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Reputation erworben  hat,  die  unabhängig  von  unternehmerischer  Performanz auf
seinem Verhalten als Arbeitgeber und good corporate citizen beruht, dann kann auch
auf dieser Ebene ein wechselseitig nützlicher Imagetransfer erfolgen: Die Reputation
wird dadurch verstärkt, dass das Unternehmen den präferierten Verein sponsert, was
mehr  als  wichtige  Förderung  denn  als  Investition  mit  Absicht  der  Umsatz-  und
Gewinnsteigerung betrachtet  wird.  Seinerseits wird die Reputation des Vereins im
ungünstigsten Fall nicht verändert, im Regelfall aber verbessert, weil es einen hoch
angesehenen Sponsoring-Partner gewonnen hat.
Der Hauptsponsor beansprucht, allein die Spielertrikots und häufig die Bekleidung
eines  größeren  Kreises  beteiligter  Personen  (Spieler,  Trainer,  weitere
Vereinsoffizielle)  mit  seinen  Werbesymbolen  auszustatten,  wobei  häufig  auch  bei
Medienterminen  bestimmte  symboltragende  Kleidung  verpflichtend  wird.  Weitere
Sponsoren  sind  teils  allein,  teils  zu  mehreren  in  anderen  Präsentationskanälen
präsent.  Dies  betrifft  die  Stellung  von  werblich  lackierten  Fahrzeugen,  Logos  auf
Eintrittskarten, Präsenz in Fan- und Stadionzeitschriften und auf den Webseiten des
Vereins  sowie die Bandenwerbung und Werbemittel  hinter  dem Tor,  sofern  dafür
Platz ist wie generell in Mehrzweckstadien mit Laufbahn. Am umsatzstärksten ist hier
die  Bandenwerbung,  wobei  Stadien  mit  rollierenden  oder  digitalen  Banden  noch
zusätzlichen  Umsatz  generieren.  Diese  zeigen  mehrere  Werbeflächen  für  eine
jeweils festgelegte Sekundenzahl an. Bei der Bandenwerbung stehen Mittelzone und
Torzone im Fokus, während die vier  Eckbereiche eines Fußballfeldes als weniger
attraktiv  gelten.  Auf  den  Torbereich  und  damit  implizit  auf  die  Banden  dahinter
konzentriert sich die höchste emotionale Aufmerksamkeit der Zuschauer – das ist
selbsterklärend.  Wenn eine Spielszene im Mittelfeld abläuft,  profitieren die beiden
mittleren  Bandenabschnitte  zwar  nicht  von  vergleichbarer  Spannung,  aber  sie
werden  länger  und  intensiver  wahrgenommen.  Hier  ist  das  Spielgeschehen  am
weitesten  vom  finalen  Akt  „Tor  oder  kein  Tor“  entfernt,  deshalb  schweift  die
Aufmerksamkeit am ehesten zu den Banden ab.
Die Werbeinhalte werden nach heutiger Erkenntnis nach einem Drei-Speicher-Modell
aufgenommen, das aus Moment-, Kurzzeit-  und Langzeitgedächtnis zusammenge-
setzt  ist.  Nicht erforscht ist,  welche Art  von Spielszene in welchen Gedächtnistyp
Eingang findet. Intuitiv erscheinen zwei Wirkungstypen plausibel: Die Seitenbanden-
werbung  geht  ins  Langzeitgedächtnis  ein,  weil  die  Botschaft  intensiver,  oder
überhaupt vollständig aufgenommen wird (Göth 2009: 34). An die Hintertor-Werbung
währt  die  Erinnerung  zwar  nur  kurz,  aber  sie  kann  sich  wegen  der  hohen
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Emotionalität  im Langzeitgedächtnis  festsetzen.  In  Situationen mit  vergleichbarem
Emotionsgehalt  wird  sie  von  dort  ins  Unterbewusstsein  transportiert.  Emotions-
geladen ist die Entscheidung zum Kauf eines neuen Fahrzeugs gerade dann, wenn
dies für Kunden nicht selbstverständlich ist, sondern nur einmal oder wenige Male im
Leben stattfindet. Die Emotionen können gerade in dem Moment besonders intensiv
sein,  in  dem  für  eine  interessierte  Person  sich  die  Finanzierbarkeit  klärt.  Die
gespeicherten Assoziationen werden wieder abgerufen und lenken die Entscheidung
mit (Göth 2009: 35).
2.7.4 Multi-Dimensionalität: „Viele Kanäle“ eines Sport-Sonsorings
Unternehmen  nutzen  mehrere  Kanäle  der  Unternehmenskommunikation,  um ihre
jeweilige Zielgruppe zu erreichen. Bei Sponsoring handelt es sich um eine Variante
der Unternehmenskommunikation. Grundsätzlich bildet  Sponsoring eine Investition
des  Unternehmens  in  eine  Aktivität,  die  nicht  zu  den  Kernkompetenzen  des
Unternehmens zählt. In der Regel ist sie nicht erkennbar mit der Geschäftstätigkeit
des Unternehmens verbunden. Dudzik definiert demnach Sponsoring so:
„Sponsoring bezeichnet eine Investition finanzieller  oder nicht-finanzieller  Art  in  eine vom
Sponsor  soziokulturell  unabhängige  Aktivität  gegen  die  Gewährung  des  Zugangs  zu
kommerziell verwertbaren Potentialen im Zusammenhang mit dieser Aktivität“ (Dudzik 2006:
10).
Als  Sponsor  können  Unternehmen  sehr  unterschiedliche  Aktivitäten  unterstützen.
Diese bewegen sich in den Bereichen Kunst, Soziales, Umweltschutz, Wissenschaft,
Medien und Sport (Dudzik 2006: 10). Sportsponsoring kann in weitere  Kategorien
unterteilt  werden. Zu diesen Kategorien gehören das Sponsoring von bestimmten
Sportarten, von bestimmten Leistungsniveaus oder von organisatorischen Einheiten
wie Verbände und Veranstaltungen. Außerdem kann man Sponsoring in Hinblick auf
Geld-, Sach- und Dienstleistung kategorisieren (Dudzik 2006: 11). Häufig gibt es bei
Sport mehr als einen Sponsor und auch bei Sport-Events finden sich verschiedene
Unternehmen,  die  sich  als  Sponsor  beteiligen  und  entsprechend  behandelt  und
erwähnt  werden  wollen.  Grundsätzlich  gilt,  dass  der  Stellenwert  eines  Sponsors
umso höher ist, je mehr Leistungen ein Sponsor in das Sportereignis fließen lässt.
Diese Korrelation kann auch im Hinblick auf die Gegenleistungen festgestellt werden.
Je höher der Beitrag eines Sponsors bei einem Sportereignis ist, desto höher sind
die  Gegenleistungen,  die  zu  erwarten  sind.  Die  Art  der  Gegenleistung  kann
unterschiedlich sein und reicht von besonderer Erwähnung in der Berichtserstattung
bis hin zu Hospitality-Rechten (Dudzik 2006:15).
69
Für  einen  Sponsor  eines  Sportereignisses  ist  vor  allem wichtig,  dass  er  mit  der
erhofften guten Leistung der Mannschaft positiv identifiziert wird (Elter 2003: 31). Vor
diesem Hintergrund ergibt sich eine weitere Definition des Sponsorings:
(Sponsoring  ist  demnach die)  „Bereitstellung  finanzieller  und/oder  nicht  finanzieller  Mittel
durch  einen  Sponsor  für  eine  Person,  eine  Personengruppe oder  eine  Organisation  als
Gesponserten  zur  Professionalisierung  von  Aktivitäten,  die  die  Zielgruppe  des  Sponsors
betreffen,  und  die  an  eine  vertragliche  Vereinbarung  gebunden  sind,  nach  der  sich  der
Gesponserte verpflichtet, dem Sponsor über einen gemeinsamen kommunikativen Auftritt bei
der  Realisierung  marktpsychologischer  und  marktökonomischer  Ziele  behilflich  zu  sein.“
(Ostermann 2004: 249)
Das Auftreten eines Unternehmens als Sponsor für eine Sportart  oder bei  einem
Sportereignis  bedeutet,  dass  das  Unternehmen  seine  eigene  Marke  und  sein
Unternehmensimage  mit  der  Marke  des  Sportereignisses  und  dem  Image  des
Sportes  unterstützt.  Damit  beide  eine  positive  Synergie  eingehen können,  ist  es
wichtig,  dass  das  Image  des  Events  oder  des  Sports  und  das  Image  des
Unternehmens in einem bestimmten, vorzugsweise positiven, Verhältnis zueinander
stehen und sich gegenseitig unterstützen und ergänzen. Für ein Unternehmen wäre
es in der Außenwirkung kontraproduktiv, wenn es als Sponsor eine Sportart oder ein
Event unterstützt, dessen Image nicht zu dem eigenen Image und vor allem zu den
Erwartungen der eigenen Zielgruppe passt (Wilts 2005: 6). Neben den spezifischen
Assoziationen,  die  mit  Sportarten  verbunden  werden,  gibt  es  Eigenschaften,  die
grundsätzlich  mit  allen  Sportarten  verbunden  werden.  Diese  Eigenschaften  sind
beispielsweise die Leistungsbereitschaft oder der Wille, so gut und so erfolgreich wie
möglich  zu  sein  und  die  Entschlossenheit,  zu  gewinnen.  Diese  grundsätzliche
Zuschreibung  von  Eigenschaften  an  den  Sport  kann  vor  allem  für  Unternehmen
positiv  genutzt  werden,  die  ihre  Marken  mit  diesen  oder  ähnlichen  Attributen
verbinden. Daher gilt: „Zudem wird der Sport mit der Vergleichbarkeit von Leistungen
assoziiert,  Siege  im  Sport  wirken  sich  daher  bei  langfristiger  und  glaubwürdiger
Kooperation  auch  auf  die  verbundene  Marke  aus.  Ein  Risiko  besteht  für  das
Unternehmen natürlich immer: Siege sind nicht  planbar und nicht jeder Sieger ist
automatisch  sympathisch.  Dabei  steigen  die  Risiken,  je  individueller  und  je
exotischer  die  gesponserte  Sportart  ist.  Wo  allerdings  das  Erlebnis  an  sich
zunehmend  im  Vordergrund  steht,  wird  das  sportliche  Ergebnis  zunehmend
unwichtiger“ (Wilts 2005: 6). Nach sportlichem Misserfolg folgt häufig ein Rückzug
von Sponsoren. Häufig hängt der sportliche Misserfolg mit Fehlentscheidungen von
Hauptsponsoren  zusammen,  was  in  dieser  Arbeit  am  Beispiel  des  Südafrika-
Engagements von Volkswagen verdeutlicht wird.   
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Gerade  das  Sponsoring  von  großen  Sportereignissen  ist  für  die  Sponsoren
besonders reizvoll,  denn sie  geraten durch diese Sponsoren-Tätigkeit  verstärkt  in
das Blickfeld  der  Konsumenten.  Der  Vorteil  dabei  ist,  dass die  Unternehmen die
Konsumenten  in  der  emotional  positiv  gestimmten  Atmosphäre  des  Wettkampfes
besser und leichter ansprechen können, als es mit herkömmlicher Werbung möglich
ist (ARD/ZDF 2005: 5). Abgesehen von den Wirkungen aus den Verbindungen aus
den Images von Sport und Marke, stellt sich das Unternehmen in Konsumentensicht
als Akteur  dar,  der bereit  ist,  erhebliche Summen aufzuwenden und die von den
Zuschauern favorisierte Sportart zu unterstützen.  Ein weiterer Vorteil  ist,  dass mit
dem  Auftritt  als  Sponsor  bei  großen  Sportereignissen  nicht  nur  spezifische
Zielgruppen erreicht werden können, sondern verschiedene Zielgruppen gleichzeitig:
„Dass Fußball nicht nur für Männer attraktiv ist, belegen die nebenstehenden Zahlen:
Fast ebenso viele Männer wie Frauen wurden von der Fußballbegeisterung während
der Europameisterschaft  mitgerissen.“ (ARD/ZDF 2005:  2)  Sowohl  das Verhältnis
zwischen den Geschlechtern ist fast ausgeglichen, unabhängig davon, ob es sich um
Fußball,  Radfahren oder  andere  Sportarten  handelt,  als  auch  das  Verhältnis  der
verschiedenen  Altersgruppen,  denn  Sportevents  verfügen  über  eine  hohe
Anziehungskraft  für  jede  Altersgruppe,  vor  allem für  aus Konsumsicht  besonders
interessante Altersgruppe der 14- bis 49jährigen (ARD/ZDF 2005: 2).
Die positiven Effekte, die ein Sponsor durch Sportsponsoring erreichen kann, sind
dementsprechend:
x„Exklusive Integration
xPositiver Imagetransfer vom Format zur Marke
xHohe Glaubwürdigkeit und starkes Involvement durch Platzierung im redaktionellen
Umfeld
xEmotionale Aufladung der Marke
xHohe Qualität der Zielgruppenkontakte
xHohe Aufmerksamkeit und sehr gute Erinnerungswerte“  (ARD/ZDF 2005: 11)
Umfragen  unter  Konsumenten  von  Sportereignissen  ergaben,  dass  diese  das
Sportsponsoring  von  Unternehmen  durchaus  positiv  bewerten.  Die  positiven
Bewertungen beziehen sich zum einen auf die Verbesserung der Bedingungen im
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Sport,  insbesondere  in  Hinblick  auf  den Amateursport  und  zum anderen  auf  die
Unternehmen selbst, die durch ihr Sportsponsoring von den Konsumenten positiver
eingeschätzt werden als ihre Konkurrenten, die kein Sponsoring betreiben (Vocatus
2008: 1).
Abbildung 7: Bewertung von Sportsponsoring durch Konsumenten 1, Quelle: Vocatus Studie 
2008: 1
Die Konsumenten sind aber auch der Ansicht, dass das Auftreten der Unternehmen
als  Sponsoren  für  diese  klare  Vorteile  bringt.  Eine  Mehrheit  sieht  dies  durchaus
kritisch: Es handele sich bei Sponsoring in erster Linie um Werbung. Den Sponsoren
ginge es darum, aus ihrem Engagement  so viel  finanziellen Profit wie möglich zu
ziehen (Vocatus 2008: 2).
Die  Aufnahme von  Sponsoring-Botschaften  nach  dem  Stimulus-Response-Modell
funktioniert  besser,  wenn  die  Rezipienten  bereits  Wissen  gespeichert  haben
(Schaumann  2010,  Göth  2009,  Dudzik  2006;  siehe  auch  „Dreispeicher“  unten).
Stimulus wird durch den Inhalt  ausgelöst,  meist aus Markenname, Symbol (Logo)
und  minimaler  Botschaft  bestehend.  Daraufhin  wird  das  bestehende  Wissen
abgerufen, mit neuen emotionalen Eindrücken angereichert und gefestigt. Die durch
Mitverfolgung des Sportereignisses ausgelösten Emotionen haben die Wirkung eines
„Tackers“ oder Klebstoff, wie wenn ein Blatt Papier mit der Sponsoring-Botschaft an
die  heimische  Wand gehängt  würde.  Da  das  Papier  nach  gewisser  Zeit  wieder
herunterfällt,  diese  Gedächtnisstütze  somit  verschwindet,  ist  die  regelmäßige
Erneuerung  der  Botschaft  sinnvoll,  d.h.  sie  sollte  regelmäßig  an  die  Rezipienten
herangetragen  werden.  Die  Wahrnehmung  von  Sponsoring-Botschaften  wird  von
ihrer Platzierung beeinflusst. Auf dem Trikot besteht die stärkste Wahrnehmung, da
sie sowohl im Zentralbereich der Sportstätte, als auch direkt am wichtigsten Part des
Ereignisses,  den das Match oder den Wettkampf bestreitenden  Sportlern 
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Abbildung 8: Bewertung von Sportsponsoring durch Konsumenten 1, Quelle: Vocatus Studie 
2008: 2
angebracht ist. Zuschauer identifizieren den Werbenden auf dem Trikot durchgängig
als den Sponsor des Vereins oder als den Hauptsponsor, was dieser in der Regel
auch ist. Ob mit oder ohne Kenntnisse über den Sponsoring-Mix ihres Vereins hat
die  Finanzstärke des Trikotsponsors  Wirkung auf  die Zuschauer von Profisport  –
zumindest auf  die Zuschauergruppen, welche diese Zusammenhänge reflektieren:
Finanzkraft und Erfolg des Sponsors strahlen auf den Gesponserten ab, denn der
Sponsor  hat  diesen  für  seine  Selbstdarstellung  ausgewählt.  Hieraus  kann  eine
mehrstufige  wechselseitige  Aufladung  der  sponsernden  Marke  und  dem
Gesponserten entstehen, der sich als mehrstufiger Imagetransfer manifestiert:  Ein
Erfolgreiches  Unternehmen  sponsert  einen  erfolgreichen  Verein,  der  dies  durch
Imagetransfer bezahlt. Der Erfolg des Vereins strahlt auf das Unternehmen zurück.
Die gleiche Wechselwirkung kann, alternativ oder zusätzlich zur Erfolgsebene, auch
durch Reputation entstehen: Das Unternehmen kommuniziert  durch sein Verhalten
nach innen und außen bestimmte ethische Werte – oder es gelingt ihm, diese zu
kommunizieren,  was  im  Effekt  gleichbedeutend  ist.  Die  Zuschauer  nehmen  die
Trikotwerbung deshalb zustimmend auf und festigen ihre Bindung sowohl zum ihrem
präferierten Verein als auch zu den Produkten des Unternehmens. Sind sie nicht
Kunden, so kann die Kaufneigung verstärkt werden. Der präferierte Verein oder auch
konkurrierende  Vereine,  denen  bestimmte  Zuschauer  ein  gewisses  Maß  an
Sympathie  entgegenbringen,  besitzt  die  Reputation bereits  durch sein  sportliches
Engagement,  was  nicht  unbedingt  durch den Tabellenplatz ausgedrückt  wird:  Die
sportliche  Kultur,  das  Vereinsleben,  die  Tradition  und  das  Verhältnis  von
Engagement der Spieler und des Trainerteams zum verfügbaren Budget bestimmen
die  Reputation  mit.  Wenn  auch  der  Sponsor  Reputation  erworben  hat,  die
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unabhängig  von  unternehmerischer  Performanz  auf  seinem  Verhalten  als
Arbeitgeber und good corporate citizen beruht, dann kann auch auf dieser Ebene ein
wechselseitig  nützlicher  Imagetransfer erfolgen:  Die  Reputation  wird  dadurch
verstärkt,  dass das Unternehmen den präferierten Verein sponsert,  was mehr als
wichtige  Förderung  denn  als  Investition  mit  Absicht  der  Umsatz-  und
Gewinnsteigerung betrachtet  wird.  Seinerseits wird die Reputation des Vereins im
ungünstigsten Fall nicht verändert, im Regelfall aber verbessert, weil es einen hoch
angesehenen Sponsoring-Partner gewonnen hat.
Der  Hauptsponsor  beansprucht  somit,  allein  die  Spielertrikots  und  häufig  die
Bekleidung eines  größeren Kreises  beteiligter  Personen (Spieler,  Trainer,  weitere
Vereinsoffizielle)  mit  seinen  Werbesymbolen  auszustatten,  wobei  häufig  auch  bei
Medienterminen  bestimmte  symboltragende  Kleidung  verpflichtend  ist.  Weitere
Sponsoren  sind  teils  allein,  teils  zu  mehreren  in  anderen  Präsentationskanälen
präsent.  Dies  betrifft  die  Stellung  von  werblich  lackierten  Fahrzeugen,  Logos  auf
Eintrittskarten, Präsenz in Fan- und Stadionzeitschriften sowie auf den Webseiten
des Vereins sowie die Bandenwerbung und Werbemittel hinter dem Tor, sofern dafür
Platz  ist  wie  in  Olympiastadien  mit  Laufbahn.  Am  umsatzstärksten  ist  hier  die
Bandenwerbung, wobei Stadien mit rollierenden Banden noch zusätzlichen Umsatz
generieren.  Diese  zeigen  mehrere  Werbeflächen  für  eine  jeweils  festgelegte
Sekundenzahl an. Bei der Bandenwerbung stehen Mittelzone und Torzone im Fokus,
während die vier Eckbereiche eines Fußballfeldes als weniger attraktiv gelten. Auf
den  Torbereich  und  damit  implizit  auf  die  Banden  dahinter  konzentriert  sich  die
höchste emotionale Aufmerksamkeit der Zuschauer – was selbsterklärend ist, denn
es geht darum, ob ein Tor fällt oder nicht. Wenn eine Spielszene im Mittelfeld abläuft,
profitieren  die  beiden  mittleren  Bandenabschnitte  zwar  nicht  von  vergleichbarer
Spannung,  aber  sie  werden  länger  und  intensiver  wahrgenommen:  Das
Spielgeschehen ist am weitesten vom finalen Akt „Tor oder kein Tor“ entfernt.
Die Werbeinhalte werden nach heutiger Erkenntnis nach einem Drei-Speicher-Modell
aufgenommen,  das  aus  Moment-,  Kurzzeit-  und  Langzeitgedächtnis  zusammen-
gesetzt ist. Nicht erforscht ist, welche Art von Spielszene in welchen Gedächtnistyp
Eingang findet. Intuitiv erscheinen zwei Wirkungstypen plausibel: Die Seitenbanden-
werbung  geht  ins  Langzeitgedächtnis  ein,  weil  die  Botschaft  intensiver,  oder
überhaupt vollständig aufgenommen wird (Göth 2009: 34). An die Hintertor-Werbung
währt  die  Erinnerung  zwar  nur  kurz,  aber  sie  kann  sich  wegen  der  hohen
Emotionalität  im  Unterbewusstsein  festsetzen.  Situationen  mit  vergleichbarem
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Emotionsgehalt,  wie  die  Entscheidung  zum  Kauf  eines  neuen  Fahrzeugs  nach
Sicherstellung  der  erforderlichen  Finanzmittel,  können  die  gespeicherten
Assoziationen wieder abrufen und die Entscheidung lenken (Göth 2009: 35).
2.8 Sponsoring als Plattform für CSR
Im  vergangenen  Abschnitt  wurde  die  Bedeutung  des  Sportsponsorings  als
Bestandteil der Unternehmenskommunikation diskutiert. Sportsponsoring kann aber
darüber hinaus als Bestandteil einer CSR-Strategie eines Unternehmens betrachtet
werden.  Bei  den  Umfrageergebnissen  der  erwähnten  Studie  fällt  auf,  dass  die
Konsumenten besonders die Bedeutung des Sportsponsorings für den Amateursport
als wichtig bewerten.
Abbildung 9: Bedeutung des Sportsponsorings für den Amateursport aus Sicht der 
Konsumenten; Quelle: Quelle: Vocatus Studie 2008: 2
Der Einsatz der Unternehmen dafür, dass Menschen ihren Sport ausüben können,
wird also in der Öffentlichkeit durchaus wahrgenommen. Dies kann als Basis für CSR
verwendet  und  entsprechend  ausgebaut  werden,  wenn  das  Unternehmen  die
Grundlagen  der  CSR  beachtet  und  berücksichtigt.  Der  Unterschied  zwischen
normalem  Sportsponsoring  und  CSR  liegt  zunächst  in  der  Langfristigkeit  der
Beziehung (Braun 2010). Außerdem gibt es Unterschiede in der Art und Weise der
Beziehungen zwischen Sponsoren und Gesponserten. Braun (2010) fasst dies so:
„Es geht nicht um die vertraglich zugesicherte Vergabe von Geld- oder Sachmitteln, sondern
um die freiwillige Bereitstellung von Wissen, Zeit sowie materielle und personelle Ressour-
cen für  den  Partner.  Drittens  betreibt  das Unternehmen eine Art  Identitätsmanagement.“
(Braun 2010)5
Der Unterschied zwischen den Funktionen Unternehmenskommunikation und CSR
liegt  sowohl  in  inhaltlichen  Aspekten  als  auch  darin,  dass  CSR  einen
5 Braun, Interview mit der Zeitschrift Sportsoziologie (2010); online:
http://www.sportsoziologie-berlin.de/medienspiegel/Sport_sichtbar.html
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weitreichenderen Ansatz darstellt. Wenn man von Sportsponsoring oder Sponsoring
generell als ein Instrument der Unternehmenskommunikation spricht, so bezieht man
sich auf die Wirkung des Sponsorings auf die Außenwelt, auf Kunden und potenzielle
Kunden, Lieferanten, alle Mitglieder der Supply Chain und generell  die öffentliche
Meinung.
Auch CSR kann diese Zielrichtung haben, aber sie sollte nicht im Vordergrund der
Motivation  des  Unternehmens  stehen.  Entsprechend  aufwändiger  ist  es  für  das
Unternehmen, eine Verbindung zwischen Sportsponsoring und CSR herzustellen, die
zum  einen  mit  den  Kernaussagen  des  Unternehmens  verbunden  ist  und  zum
anderen  eine  sinnvolle  Kombination  zwischen  dem unterstützten  Sport  und  dem
Kerngeschäft des Unternehmens ausmacht. Braun (2010) verlangt hierzu:
„Das sind die Hausaufgaben: kommunikativ herauszuarbeiten, welche konkreten Aufgaben
des Sports anschlussfähig sind für das Kerngeschäft eines Unternehmens. Die Lösungen
fallen  naturgemäß sehr  unterschiedlich  aus  –  je  nachdem,  in  welcher  Branche  sie  sich
bewegen. Wenn man im Rahmen der gesellschaftlichen Verantwortung etwa gemeinsame
Ökologieprojekte identifiziert, in das ein Unternehmen seine Kompetenz einbringen und das
es zugleich mit einem Werbeschild versehen kann, dann ist das für potenzielle Partner etwas
anderes  als  auf  der  DOSB-Homepage  herumzusurfen,  um  nach  möglichen
Kooperationsfeldern zu fahnden.“ (Braun 2010)
Hieran  wird  sichtbar,  dass  die  Förderung  des  Amateur-Vereinssports  nicht  mit
unmittelbaren  marktmäßigen  Vorteilen  verbunden  ist,  wie  sichtbare  Logos  und
Sportstätten-Namen.  Dennoch muss die  Selbstlosigkeit  angezweifelt  werden:  Das
Spannungsverhältnis  Sponsoring  vs.  Donation  führt  auch  hier  zu  der  Frage,  wo
überhaupt von Donation zu sprechen ist: Wo findet selbstloses Fortgeben von Geld
statt, das auch ohne negative Folgen im unternehmen bleiben könnte. Dieses Feld
ist bislang wenig erforscht. Unter den wenigen systematischen Studien ist Dudzik
(2006)  hervorzuheben.  Dudzik  empfiehlt  den  Rückzug,  wenn  unternehmerischer
Nutzen ausbleibt.
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2.9 Unternehmerische Sozialverantwortung im Schwellenland Südafrika
2.9.1 CSR- und CC im historischen Kontext Südafrikas
Die Unternehmen in Südafrika wurden nach Ende der Apartheid-Ära nicht für ihre
massiven Schädigungen von Umwelt und in aller Regel schwarzer Bevölkerung zur
Verantwortung gezogen (Fig 2005). Dies wurde durch die dominierende Kultur des
Dialogs  und  der  Versöhnung  bedingt,  die  Präsident  Mandela  zur  wesentlichen
Richtlinie  der  Innenpolitik  erklärt  hatte.  Bekenntnisse  zur  Verantwortung  wurden
eingefordert  und  vor  der  Wahrheits-  und  Versöhnungskommission  oder  öffentlich
auch abgegeben. Sie blieben aber in der Sache folgenlos. Entschädigungen wurden
von der Kommission nicht angeordnet. Klagen von Einzelpersonen vor ordentlichen
Gerichten erwiesen sich zumeist als langwierig und ergebnislos. Dabei war Südafrika
in  der  Apartheid-Zeit  eine Art  Entsorgungsstätte  für Industriemüll  aus zahlreichen
Ländern geworden, besonders beim besonders Schadstoff-intensiven Recycling von
wertvollen Industriemetallen (Fig 2005). Die Materialien wurden unter Umgehung der
Wirtschaftssanktionen per Schiff ins Land hinein und wieder heraustransportiert und
waren ein wichtiger Devisenbringer. Als krasses Beispiel gilt  der britische Konzern
Thor  Chemicals,  der  durch  sein  Tochterunternehmen  in  Südafrika  Quecksilber
wiederaufarbeiten  ließ,  einen  besonders  krebserregenden  und  hirnschädigenden
Stoff. Wenn auch einige Unternehmen das Rassenregime punktuell unterminierten,
wie  durch  Ausbildung  und  Übertragung von  Leitungspositionen  an  Schwarze,  so
habe nach Fig (2005) doch die Masse der Unternehmen die Diktatur der weißen
Minderheit gestützt. Durch die niedrigen Löhne und dem weitgehenden Fehlen von
Schutzstandards  für  Schwarze  profitierten  sie  erheblich  von  der
Rassendiskriminierung.  Zudem ließ  die  Regierung  Townships  neben  den  großen
Industrieanlagen  errichten,  so  dass  eine  praktisch  rechtlose  Arbeiterschaft
permanent  zur  Verfügung stand.  Nach dem Systemwechsel  von 1994 profitierten
Unternehmen zusätzlich durch umfangreiche Privatisierungen von Staatsbetrieben,
die sie sehr günstig übernehmen konnten. 
Weiterhin behielten die Unternehmen Spielräume, die für Industrieländer groß bzw.
weit rückständig sind. Während der ANC (African National Congress) zunächst groß
angelegte  Umverteilungen  von  Land  und  Produktionsstätten  angestrebt  hatte,
passten sich die in Regierungs-  und Verwaltungspositionen nachrückenden ANC-
Aktivisten  den  Grundsätzen  der  freien  Marktwirtschaft  an.  Der  sozialistisch
ausgerichtete Reconstruction and Development Plan (RDP) des ANC wurde durch
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das  marktliberale  Programm  für  Wachstum,  Beschäftigung  und  Wiederaufbau
(GEAR) ersetzt. Die ehemaligen Aktivisten, in der Illegalität aktiv oder im Exil, wurden
als neue Elite sozialisiert. Von den Unternehmen erhielten sie Vergünstigungen wie
Golfclub-Mitgliedschaften  oder  wohlwollende  Berichterstattung  in  Magazinen  und
Boulevardpresse. Dies trug zu einer veränderten Mentalität bei, während gleichzeitig
der  ANC  sich  als  dauerhafte  Regierungspartei  etablierte  und  sich  von  einer
Kampforganisation zu einer ungefährdeten Exekutive wandelte,  die  Zehntausende
Ämter und Posten zu verteilen hat.
Die Unternehmen konnten ihre Präferenz für soziale Investitionen (CSI) in die Zeit
nach der Apartheid mitnehmen. Dies bedeutet konkret, dass die Erwartungshaltung
der gesellschaftlichen Mehrheit  gegenüber  Unternehmen ins  Leere läuft,  weil  die
Unternehmen nur zu freiwilligen Aktivitäten zum Wohl der Gemeinschaft bereit sind.
Sie wollen ein (good) Corporate Citizen sein, der sich gegenüber die Gemeinschaft
großzügig verhält, aber nach eigenem Ermessen und ohne sich einer unabhängigen
Überprüfung  zu  stellen  –  eine  paternalistische  Sichtweise,  die  der  pauschalen
Diskriminierung  der  großen  Mehrheit  der  Bevölkerung  entsprach.  Der
unternehmensinterne  Bereich  von  sozialer  Verantwortung  bleibt  dabei
ausgeklammert.  Mit  dieser  Haltung  „nach  Gutsherren-Art“  begegnen  die
Unternehmen häufig bis heute der Forderung der Bevölkerung nach „Giving Back“.
Projekte des CSI weisen vielmehr keine planvolle Verbindung zum Unternehmen auf,
sind somit „bolted on“ (Fredericksz 2015). Auch heute wehren sich die Unternehmen
dagegen, konkrete Verpflichtungen zu übernehmen. Die Gesellschaft hat demnach
keinen  besonderen  Anspruch,  der  ihr  rein  humanitär  oder  aus  der  besonderen
Rollenverteilung während der Rassentrennung zugewachsen wäre.
Zur Verminderung der Ungerechtigkeiten aus der Apartheid-Ära wurden nach 1994
die  Politiken  der  Affirmative  Action  (AA)  und  des  Broad  Based  Black  Economic
Empowerment (BBBEE) entwickelt (DIE 2011).
Formale Gleichheit unterscheidet sich von substanzieller Gleichheit. Formal sind alle
Menschen von Geburt an gleich, haben somit die gleichen Rechte und Pflichten und
generell  auch  die  gleichen  Chancen.  Da  offenbar  daraus  auch  langfristig  keine
Gleichheit  der  Lebensbedingungen  entsteht,  soll  der  Staat  aktiv  werden,  um die
schlechter  Gestellten  aktiv  zu  fördern.  AA steht  zum Teil  in  der  angelsächsisch-
liberalen Tradition der Beseitigung von Diskriminierungen und bedeutet somit auch
nur zum Teil die aktive Hilfe für die Benachteiligten. BBBEE zielt hingegen auf eine
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umfassende Stärkung und Entwicklung der Personen hin zu mündigen Marktbürgern,
die  am  Wirtschaftsleben  auf  ethisch  akzeptablem  Niveau  teilnehmen.  Die  hinter
BBBEE  stehenden  Maßnahmen  können  auch  als  Reform  und  Erweiterung  der
Affirmative Action betrachtet werden, welche der sozial-evolutionären Komponente
deutliche  Priorität  einräumt.  BBBEE  wird  damit  als  Bündel  von  ambitionierten
Maßnahmen der Affirmative Action bezeichnet. 
Eine BBBEE-Scorecard wurde entwickelt,  um die Umsetzung zu überwachen. Die
Umsetzung bleibt aber deutlich hinter den Erwartungen zurück, in dem zu wenige
Personen zu schleppend gefördert werden. Die BBBEE ist prinzipiell freiwillig, soweit
Unternehmen nicht  mit  staatlichen  Körperschaften  oder  Behörden in  vertraglicher
Beziehung  stehen.  Bei  Aufträgen  staatlicher  Stellen  (government  procurement)
gelten die Pflichten ohne Einschränkung.
Die  Unternehmen haben generell,  so  Fig (2005),  einen zu engen Blickwinkel  auf
Identifikation  ihrer  Produktion  mit  der  Gesellschaft  und  geben der  Kontrolle  über
Mitarbeiter  und  Arbeitsabläufe  den  Vorrang.  Ebenso  ist  Korruption,  Vettern-  und
Günstlingswirtschaft ist weit  verbreitet. Südafrikanische Unternehmen betreiben die
Zertifizierung für BBBEE häufig als Fassadenverschönerung, ohne in der Substanz
Wesentliches  zu  ändern.  Z.B.  werden  oft  einige  Personen  aus  der  lokalen
Gemeinschaft auf Vorstandsposten oder ähnliche Leitungsfunktionen gesetzt,  aber
stets  solche,  die  keinen  realen  Einfluss  ausüben.  Die  Korruption  befördert  diese
Maßnahmen zum  Weißwaschen,  bei  denen  Unternehmen,  externe  Agenturen für
Zertifizierung  und  staatliche  Stellen  zusammenwirken.  Für  den  Zugang  zu
öffentlichen  Aufträgen  und  darüber  hinaus  für  die  Verbesserung  der  eigenen
Reputation ist die Zertifizierung nach den BBBEE-Richtlinien vorteilhaft.
Die  in  Südafrika  tätigen  deutschen  Unternehmen  sind  generell  bemüht,
entsprechende  Zertifizierungen  zu  erhalten.  Bei  ihnen  besteht  durchgängig  die
Überzeugung,  dass  ein  sichtbarer  Beitrag  zur  Gleichstellung  der  Schwarzen
notwendig ist, um da eigene Ansehen auf einem überdurchschnittlichen Niveau zu
halten. Daher beachten sie meist freiwillig die BBBEE codes of conduct.
Gleichbehandlung  bei  der  Einstellung  von  Angestellten  und  Ausbau  von  deren
Wissensbasis  sind  Prüfkriterien  bei  der  Bewertung  für  den  Code of  Conduct.  Im
Austausch  dafür  erfolgt  eine  bevorzugte  Behandlung  bei  öffentlichen
Ausschreibungen bzw. der Auftragsvergabe.
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Die sieben Kriterien für eine Zertifizierung nach BBBEE betreffen die Besetzung von
Führungspositionen  mit  Schwarzen  (Management  Control),  die  Einstellung  von
Schwarzen  trotz  eventuellen  Rückständen  in  der  Qualifikation  (Ownership),  die
Weiterbildung  von  Benachteiligten  bzw.  Schwarzen,  eine  bevorzugte  Behandlung
von  Zulieferer-Firmen,  die  von  Schwarzen  bzw.  Benachteiligten  geführt  werden.
Ferner  auch  die  Förderung  von  kleineren  Unternehmen,  die  in  komplementärer
Beziehung  stehen  sowie  die  Stärkung  von  potenziellen  Unternehmensgründern
innerhalb der eigenen Mitarbeiterschaft, die wiederum zuliefernde Kleinunternehmen
aufbauen könnten (DIE 2011: 45).
Mit der Generic Scorecard werden die Leistungen der Unternehmen bei den sieben
Prüfkriterien  bewertet.  Die  einzelnen  Kriterien  werden  (siehe  Anhang)  mit
Punktwerten zwischen fünf und 20 bewertet. Die Prüfprozesse sind aufwändig und
richten sich nach der strukturellen Komplexität eines Unternehmens.
Fig  (2005)  ist  der  Ansicht,  dass  die  Regierung  Südafrikas  nach  1994  auf  ein
kollektives Vergessen abzielte, wobei dies zugleich politischen und wirtschaftlichen
Motiven geschuldet war. Präsident Mandela setzte eine Befriedung an erster Stelle,
um innere Unruhen oder gar eine Restauration der Rassentrennung zu vermeiden.
Die Volkswirtschaft würde in jedem Fall beschädigt werden und somit die gesamte
Transition  als  Fehlschlag  erscheinen  lassen.  Es  erscheint  jedoch,  dass  die
Unternehmen  diese  diesen  Politikansatz  zu  ihrem  Vorteil  nutzen  konnten,
insbesondere was die Privatisierungen betrifft. Auch die Transformation einer nicht
allein anti-rassistischen, sondern auch sozialrevolutionären Bewegung, dem ANC, zu
einer weitgehend geschlossenen Macht- und Bürokratie-Elite lief innerhalb weniger
Jahre ab.  Diese Eliten erweisen sich als den Unternehmensinteressen gegenüber
aufgeschlossen. 
Unternehmen wie z.B. die Papierhersteller Sappi und Mondi mit Baumplantagen als
Monokulturen, welche die Biodiversität stark beschädigen, investieren einen Bruchteil
ihres Umsatzes (0,26 bei großen und 0,15 % bei kleineren Unternehmen) in soziale
Projekte,  die  offenbar  der  Imageverbesserung  dienen  (Fig  2005:  603).  Dadurch
sollen  die  umwelt-  und  gesundheitsschädlichen  Praktiken  überdeckt  werden.  In
Südafrika sind industrielle Produktionsstätten, soweit nicht nach 1990 neu errichtet,
besonders  schädlich,  weil  durch  die  lange  Zeit  der  Sanktionen  technische
Neuerungen ausfielen und den Bestandsanlagen Ersatzteile fehlten. Aber auch nach
Aufhebung der Sanktionen blieben die Investitionen in den Bestand unzureichend. 
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Ist CSR bei südafrikanischen Unternehmen ein integraler Bestandteil der Strategie
oder ist sie lediglich dem Hauptaktionsfeld angeheftet (built in or bolted on)? Die fest
verankerten  Strategien  sind  intensiver,  wirkungsvoller  und  nachhaltiger.  Die
angehefteten  Strategien  dienen  in  erster  Linie  der  Imageverbesserung  des
Unternehmens. Die bolted-on-strategies haben keine Verbindung zum Kerngeschäft
des Unternehmens und somit „disconnected“ (Fredericksz 2015).
Die „Triple Bottom Line“ (bottom line, engl.: Ergebnis, „unter dem Strich“) hat sich in
Südafrika  als  Maßstab  für  verantwortliches  Unternehmenshandeln  durchgesetzt.
Diese dreifache Basis besteht aus Gewinnerzielung, Schutz der Umwelt und einem
Beitrag für die Gesellschaft (van den Ende 2004: 66). In dieser Sichtweise sind alle
drei  Ziele  gleichberechtigt.  Diese  Sichtweise  geht  über  das  Pyramiden-Konzept
hinaus, das die Stufen „be profitable, obey the law, be ethical, be a good corporate
citizen“  enthält.  In  der  Pyramide  ist  die  jeweils  untere  Schicht  die  Basis  für  die
darüber liegenden.
Auf dieser Basis haben südafrikanische Unternehmen zahlreiche Engagements für
ihre lokale Umgebung durchgeführt, sind dabei aber bislang eher wenig strategisch
vorgegangen. Für Sponsoren in Südafrika gilt  dabei, dass auch sie bislang einem
etablierten  Ansatz  des  Sponsorings  gefolgt  sind.  Es  hat  sich  als  strategisch
mangelhaft erwiesen, traditionelles Sponsoring mit Elementen der Donation („etwas
verschenken;  spenden“)  anzureichern  und  diese  Mischung  insgesamt  als  Good
Corporate Citizenship zu bezeichnen. Besser ist es, Sponsorings als Sponsorings zu
planen,  d.h.  als  gewinnorientierte  Aktivitäten  und  getrennt  davon  Aktivitäten  des
good corporate citizen zu konzipieren.  Beides kann gegenüber demselben Akteur
stattfinden,  wenn z.B.  die  Lizenzspieler-Abteilung eines  Fußballclubs  (die  'Profis')
Sponsoring-Partner ist und die Jugendabteilung dieses Clubs, somit Sportamateure,
ohne  vertragliche  Pflichten  finanziell  unterstützt  wird.  Wird  auch  dieser  Bereich
gesponsert, ist es sinnvoller, dies zu kommunizieren. Unter diesen Voraussetzungen
erlangt  der  Sponsor  mehr  Glaubwürdigkeit;  zudem  gelingt  eine  eventuelle  Exit-
Strategie besser, ohne dass die eigene Reputation schaden nimmt.
Eine Konzentration auf  wenige Sponsorings wäre wichtig,  diese dafür vertieft  und
langfristiger. Erfolg sollte anhand der gesetzten Ziele gemessen werden, bzw. am
Stand  ihrer  Erreichung.  Meistens  wird  der  Nutzen  von  Sponsorings  anhand  des
Media  Value  gemessen.  Dabei  lag  das  Hauptinteresse  bislang  darauf,  die
Messgenauigkeit  zu  steigern,  was  wesentlich  in  der  quantitativen  Erfassung  von
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Nutzungszeiten  elektronischer  zeitgemäßer  elektronischer  Kommunikationsmittel
besteht  (Watt 2010: 221):  Das Zielgruppenmarketing ermöglicht,  die Nutzung des
jeweiligen Kommunikationskanals zu untersuchen.
Sponsoren in Südafrika sollten demonstrieren, dass sie Corporate Social Investment
solide  und  langfristig  verfolgen  und  demnach  good  corporate  citizens  sind  (Watt
2010: 222). In diese Richtung hat sich in Südafrika bereits ein Trend entwickelt, der
Sponsoring-Engagements  mit  sozialen  Investitionen  verbindet.  Dies  wird  als
Corporate Social Investment bezeichnet. Auf diese Weise wurde in Südafrika wurde
die  Inklusion  von  CSR  in  Sponsoring-Aktivitäten  zur  Regel.  Mit  Investitionen  in
sozialen Wandel wollen Unternehmen in Südafrika zeigen, dass sie zur  Stärkung
(empowerment) der Gesellschaft beitragen.
Wichtig ist, dass die Unternehmen ihr Sponsoring über das „Badging“ (Etikettierung,
d.h.  Trikot-  und Sportstättenwerbung) hinausentwickeln.  Ein  Beispiel  hierfür  bietet
das Unternehmen Kaelo  Media angestoßen: Neben seinen Sponsoring-Aktivitäten
investiert es in die Ausbildung von Lehrern im mathematisch-naturwissenschaftlichen
Bereich.  Die  Schulen,  in  denen  diese  Lehrer  tätig  sind,  erhalten  IT-Geräte,  die
wiederum eine Produktwerbung für Kaelo darstellen.
Weitere Beispiele sind Besser sind die „Smile“-Initiative als der Smile Foundation als
neuartige  Form  der  Interaktion,  die  Recycling-Rallye  von  Coca-Cola  oder  die
Lapdesk-Kampagne  von  Hyundai.  „Smile“  bestand  aus  Abbildungen  von
gesponserten  Spitzensportlern  mit  schwerkranken  Kindern,  was  wegen  der
Identifikation den Wert des Sponsorings erhöht und dadurch weitere Zuwendungen
für  dieses  Ziel  rechtfertigt.  „Lapdesk“  zielte  auf  möglichst  große  Verbreitung  von
festen Schreibunterlagen,  die  Unterricht  in  Schule  und  Universität  ermöglicht,  wo
Mangel an Tischen herrscht (Watt 2010: 222). Dies ist ein erhebliches Problem in
Südafrika: In Schulen, die nahezu ausschließlich von Schwarzen besucht werden,
sind  Mängel  beim  Erwerb  der  Schreibfähigkeit  unausweichlich;  Mängel  bei  der
Alphabetisierung wirken sich lebenslang auf die beruflichen Chancen aus.   
Die  Deutsch-südafrikanische  Handelskammer  (South  African-German  Chamber  of
Commerce, 2011) hat eine Reihe von Beispielen für Corporate Citizenship, wie sie
es formuliert, von 31 Unternehmen zusammengefasst. Der Begriff 'CC' erscheint hier
sachlich  passend,  weil  die  Aktivitäten  keinen  Bezug  zur  Kerntätigkeit  darstellen.
Beispielsweise finanziert die Westin Hotel Group in Kapstadt durch durch 1 $ extra
pro Übernachtung eine Schule für Mädchen.
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Das Tochterunternehmen, ein Teil der Henkel-Gruppe, veranstaltet einen sog. Iron
Kid  Aquathon.  Dies  ist  ein  Leistungswettbewerb  für  Wassersport,  wo  Kinder
spielerisch  für  Möglichkeiten  des  Sports  erreicht  werden  sollen.  Dies  kann  einer
späteren Drogenabhängigkeit  vorbeugen.  Ferner   unterstützt  Kühne & Nagel  das
Regierungsprogramm  für  mehr  schwarze  Führungskräfte.  Linde  Afrox  finanziert
Wohnprojekte für benachteiligte, verwaiste und kranke Kinder. Oder die Louis Group,
eine Kette für gehobene Weine, Spa und Restaurants hat den „Giving Room“ ins
Leben  gerufen:  10  %  des  Gewinns  dieses  Unternehmens  wird  für  Projekte  der
Landschaftsverbesserung eingesetzt.
Das bisher Erreichte in der CSR sieht für Südafrika ermutigend aus (Kabir 2015).
Präsident Mandela rief die Unternehmen und zivilgesellschaftlichen Organisationen
zur Mitwirkung beim Aufbau einer gerechteren Gesellschaft auf, weil der Staat dies
allein nicht leisten könne (Kabir et al. 2015: 81).
Die Erfolge durch CSR in Südafrika seit  dem Ende der Apartheid sind signifikant.
Zahlreiche  Unternehmen  haben  in  sozialen  Verbesserungen  investiert.  Diese
müssen nicht  unbedingt der Überzeugung eines Unternehmens entsprechen, aber
faktisch  haben  die  Erfolge  durch  freiwillige  Leistungen  von  Unternehmen  zur
Verbesserung  der  Lebensverhältnisse  von  zahlreichen  lokalen  Gemeinschaften
beigetragen. Diese Gemeinschaften waren durch die zwangsweise Ansiedlung in der
Umgebung der industriellen Produktionsstätten stark benachteiligt.
Die  Umweltüberwachung  funktioniert  in  Südafrika  schlecht,  trotz  eines  gut
ausgebauten  Regierungsapparats  (Fig  2005:  606).  In  der  Regel  werden  die
Unternehmen  nicht  systematisch,  sondern  nur  in  Einzelfällen  überprüft.  Zur
Steigerung  der  Effizienz  wurden  die  Environmental  management  cooperative
agreements konzipiert  (EMCA), die auf freiwilliger Basis die Kooperation zwischen
Unternehmen und Behörden  regeln.  Diese  sind  ausdrücklich  als  Instrumente  der
unternehmerischen  Sozialverantwortung  konzipiert.  Ihre  Umsetzung  kommt
allerdings nur schleppend und punktuell voran. Sehr häufig werden die EMCA's als
Möglichkeit  zum  Weißwaschen  von  Unternehmen  verwendet,  die  bereits
Umweltskandale einräumen mussten. Zumeist fehlt ein unabhängiger Journalismus,
der über solche Zustände kritisch und frühzeitig  berichtet.  Zu oft würden lediglich
Pressemitteilungen abgeschrieben (Fig 2005: 614).
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2.9.2 Aktivitäten ausländischer Unternehmen: Übersicht
Die Bergbauindustrie in Südafrika ist ein besonders sensibler Aspekt der CSR. In
diesem  Wirtschaftsbereich  ereignen  sich  zahlreiche  Verletzungen  der
Menschenrechte,  sind  Ausbeutung  und  unhaltbare  Lebensbedingungen  für  die
Arbeiter  und  ihre  Angehörigen  anzutreffen.  Südafrikanische  wie  ausländische
Unternehmen  haben  nach  den  vorliegenden  Erkenntnissen  einen  großen
Nachholbedarf in ihren Betrieben (Siyobi  2015). Mehrere NRO's (u.a. Swedwatch,
Gesellschaft für bedrohte Völker, Amnesty International, Oxfam) haben sich mit den
Zuständen  in  Südafrika  befasst  und  haben  durchweg  erhebliche  Missstände
festgestellt.
Die  Bergbauindustrie  konzentriert  sich  auf  Maßnahmen  in  den  lokalen
Gemeinschaften und die Abbaugebiete herum, z.B. in der Bildung. Sie unternehmen
aber eher wenig, um die eigentlichen Probleme in den Griff zu bekommen, die sich in
den  unhaltbaren  Zuständen von  Gesundheitsschäden,  Prostitution  und  sexuellem
Missbrauch von weiblichen Angestellten manifestieren.  So hat  die  Minen-Konzern
Anglo-American Platinum von 2012 bis 2014 insgesamt 100 Mio. Rand für Corporate
Social Investment ausgegeben. Diese Summen bleiben jedoch weit unter dem, was
für  eine  sichtbare  Verbesserung  der  Zustände  in  den  Bergwerken  oder  zur
Beseitigung der besonders großen Schäden durch den Bergbau erforderlich wäre
erforderlich wäre. Hier sind die Arbeiter und Anwohner der Bergwerke extrem durch
Umweltschäden belastet.  Gerade weil  besonders ausländische und multinationale
Unternehmen den Bergbau dominieren, wäre hier  ein erheblich anspruchsvolleres
Profil bei der unternehmerischen Sozialverantwortung zu erwarten.
Das  DIE  (Deutsches  Institut  für  Entwicklungspolitik)  untersuchte  130  deutsche
Unternehmen,  die  in  Südafrika  tätig  sind,  wobei  auch  andere  Unternehmen  mit
deutschem Mehrheitsbesitz  berücksichtigt  wurden.  Vertreter  von  40 Unternehmen
wurden  zu  ihren  Aktivitäten  bei  der  CSR  bzw.  CSI  interviewt.  Von  diesen
Unternehmen folgten 35 dem BBBEE-Ansatz, 25 dem CSI-Konzept und nur 12 den
internationalen Standards zu CSR; allerdings waren Mehrfachnennungen möglich.
Der  BBBEE-Ansatz  ist  auf  die  Die  Unternehmen  scheinen  sich  somit  den
spezifischen Anforderungen in Südafrika angepasst zu haben
Die Mehrheit der befragten Unternehmen erfüllt die genannte BBBEE-Scorecard mit
ihren sieben Aktionsfeldern, die nur bei zertifizierter und hinreichender Leistung auf
allen Feldern zuerkannt wird. Etwa ein Drittel setzte die Basis-Scorecard (generic)
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um, für welche bereits Leistungen auf einigen Feldern ausreichen. Unternehmen, die
nicht dem Scorecard-System folgen, sind in der Regel im Bereich unternehmerischer
Sozialverantwortung in keiner Weise aktiv.  
Die Mehrheit der Unternehmen ist der Ansicht, dass die Kriterien der Bewertung nicht
fair seien. So würden die internen Abläufe und die Qualität des Managements als zu
hoch, die Anstrengungen für soziale und humanitäre Verbesserungen aber als zu
niedrig beurteilt. Dies betrifft vor allem Aktivitäten zur Qualifizierung von Angestellten
und die Verbesserungen im sozialen Umfeld von Unternehmen.
Die Einhaltung der BBBEE-Kriterien hat bei über 60 Prozent der Unternehmen eine
Auswirkung auf die Struktur der Beschäftigung. Die Hälfte der Unternehmen ist der
Ansicht,  dass  die  Erfüllung  dieser  Kriterien  ihre  Wettbewerbsfähigkeit  gesteigert
habe,  während  die  andere  Hälfte  keine  Veränderung  sah,  allerdings  auch  keine
Verschlechterung (DIE 2011: 74). Allerdings bezieht sich diese Feststellung auf die
Beziehungen zum öffentlichen  Auftragswesen.  Gegenüber den staatlichen  Stellen
bleibt wenig Spielraum, so die Befragten, als die gesetzten Bedingungen zu erfüllen.
Wer hier Zurückhaltung übe, würde von den Behörden bei der Auftragsvergabe nicht
mehr berücksichtigt. Wegen des Volumens an öffentlichen Aufträgen für bestimmte
Branchen  wie  Infrastruktur,  Verkehrswege  und  öffentlicher  Wohnbau  sind  diese
Vorteile  erheblich.  Daher  sind  gerade  Unternehmen  mit  vorwiegend  öffentlichen
Auftraggebern bemüht, die Anforderungen zur Stärkung der schwarzen Bevölkerung
zu erfüllen (DIE 2011: 75).
Unter dem Druck, die staatlicherseits gesetzten Anforderungen zu erfüllen, griffen die
Unternehmen  häufig  zu  Tricks,  die  sich  bei  genauerer  Betrachtung  als  Alibi-
Maßnahmen und Aufbau eines schönen Scheins erwiesen. Profitieren würden kleine
schwarze Eliten, auf deren Ruhigstellung sich zu konzentrieren am weitesten führe.
Dadurch  entstehe  aber  auch  Mangel  an  Qualifikation  auf  Führungspositionen,
während  das  Markenimage  und  die  Reputation  des  Unternehmens  sich  wenig
änderten, was eigentlich den „Business Case of CSR“ ausmachen würde (DIE 2011:
75).  Insgesamt  steige  bei  den  ausländischen  Unternehmen  durch  der  Druck,
Südafrika zu verlassen.
Der Business Case konzentriert sich demnach auf Gefälligkeit gegenüber dem Staat.
Was die Masse Mitarbeiter selbst betreffe, so sei die Begeisterung für Maßnahmen
des Black Economic Empowerment gering,  weil  sie in der Regel  nicht  profitieren.
Vielmehr seien die Mitarbeiter an der traditionellen CSI interessiert. Hierin wird eine
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konkrete  Verbesserung von Lebensumständen gesehen,  anstelle  der  verordneten
Stärkung von Schwarzen durch Förderung von ohnehin bereits, relativ betrachtet,
privilegierten Personen.
Zivilgesellschaftliche  Organisationen  und  die  Gewerkschaften  würden  eher  keine
konstruktive Rolle beim Dialog mit den staatlichen Stellen spielen. Dadurch wurden
Hoffnungen  enttäuscht,  wonach  die  Unternehmen  bei  der  Umsetzung  von
Maßnahmen  der  südafrikanischen  Versionen  von  CSR  auf  Unterstützung  von
externen Akteuren setzen könnten. Auch internationale Entwicklungsorganisationen
würden zu wenig konstruktiven Einfluss auf die Beziehung zwischen Unternehmen
und  staatlichen  Stellen  nehmen.  Dabei  wären  sie  gerade  geeignet,  eine
Mittlerfunktion auszufüllen (DIE 2011: 79).
2.9.3 Einstellungen und Erwartungen in Südafrika
Unternehmen, soweit  die betriebswirtschaftlich handeln,  sollten die Aufwendungen
für ein Sponsoring einen Betrag an erwarteter Umsatzsteigerung kalkulieren, der an
Gewinn nach Steuern und Abschreibungen mindestens das Sponsoring egalisiert.
Somit muss ein Vielfaches an Umsatz erreicht werden, entsprechend dem bisherigen
Stückgewinn und einem Risikoaufschlag. Die Erwartungen konzentrieren sich auf die
Spitzenteams, während die unteren zwei Drittel der Premier Soccer League, wie in
anderen  Hauptsportarten  Südafrikas,  den  Sponsoren  eher  weniger  attraktiv
erscheinen. Beispielsweise hat die Versicherungsgesellschaft Canterbury 2016 den
beiden  Fußball-Spitzenteams  Orlando  Pirates  und  Kaizer  Chiefs  jeweils  einen
Fünfjahresvertrag  über  70  Mio.  Rand  gewährt.  Dies  erscheint,  als  würde  den,
zumindest im laufenden Jahrzehnt, als Erzrivalen um den nationalen Titel und die
lukrativen Turniere außerhalb der PSL etablierten Spitzenclubs das Sponsoring-Geld
hinterher getragen. Im Rugby hat Canterbury sich mit 24,5 Mio. Rand pro Jahr als
Sponsor  festgesetzt,  so  dass  die  Rugby-Nationalmannschaft  (Springboks)  in  den
nächsten Jahren das Logo des Sponsors tragen werden.
Gesponserte  Teams  und  Einzelsportler  machten  häufig  den  Fehler,  so  Du  Toit
(2006),  ihre  Sponsoren  auszunutzen  und  zu  hintergehen.  So  würden  sich  diese
während laufender Verträge zum Tragen der gebrandeten Kleidung in Jerseys von
Konkurrenten fotografieren lassen. Oder sie wechseln plötzlich den Sponsor, ohne
auf nachhaltige Beschädigung des Verhältnisses zu den Sponsoren zu achten. Dies
geschehe  insbesondere,  wenn  konkurrierende  Sponsoren  lukrativere  Verträge
anbieten.
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In Südafrika wird der Begriff „Organisation“ summarisch für Vereinigungen, Behörden
und Unternehmen verwendet (Fredericksz 2015: 1). Auch dies zeigt einen Blick auf
Unternehmen  an,  der  sich  vom  westeuropäisch-nordamerikanischen  Blick
unterscheidet  und  als  Parallele  zur  Forderung  des  „Giving  Back“  erscheint:  Die
Unternehmen sind in erster Linie ein Teil  der Gesellschaft,  deren Ressourcen sie
erheblich  nutzen  und  deshalb  der  Gesellschaft  etwas  zurückgeben  sollen.  Als
wirtschaftliche Organisation stehen sie nicht-wirtschaftlichen als Träger von Rechten
und Pflichten in der Gesellschaft gleich.
CSR war in Südafrika ein umstrittener Begriff, weil es zunächst mit CSI (Corporate
Social Investment) gleichgesetzt wurde. Dieser Begriff stammte aus der Apartheid-
Ära  (Skinner  &  Mearsham 2008,  Fredericksz  2015:  4).  Mit  CSI  waren  freiwillige
Anstrengungen der sämtlich von Weißen geführten großen Unternehmen gemeint,
die Lebensbedingungen der schwarzen Arbeiterschaft punktuell zu verbessern, ohne
das System der Rassentrennung in Frage zu stellen. CSI wird andererseits weiterhin
von Unternehmen als Begriff bevorzugt. 
Unternehmerische  Sozialverantwortung  in  Südafrika  hat  den  Anspruch,  prinzipiell
dem Dreifachziel (triple bottom line) zu folgen, definiert als Verantwortung gegenüber
der  Lebensfähigkeit  des Unternehmens,  gegenüber  den  Menschen innerhalb  und
außerhalb des Unternehmens sowie gegenüber der Umwelt (Van den Ende 2004, S,
ii). CSR wird in Südafrika auch als socially responsible investment (SRI) verstanden.
Hiermit  sind  Umverteilung  und  verbesserte  Chancen  für  die  benachteiligte
Bevölkerung  gemeint  (Van  den  Ende  2004:  91).  Anfang  der  2000er  Jahre
überschritten die Ausgaben für CSI bzw. SRI die Marke von 2 Mrd. Rand pro Jahr.
Am 19.05.2004 führte die Börse von Johannesburg (JSE Securities Exchange) einen
Social Respnsible Investment Index ein (SRI Index), der Unternehmen im Hinblick
auf die Einhaltung der Triple Bottom Line bewerten soll.
Der SRI Index soll Investitionen nach Südafrika holen, in dem den Unternehmen eine
umsatzfördernde  Imageverbesserung  ermöglicht  wird.  Der  SRI  Index  ist  auf  dem
Modell  Financial  Times  Stock  Exchange  4  (for)  Good  entstanden.  Der  Index  ist
absichtlich  nicht  auf  ethische  Grundsätze  fokussiert,  sondern  auf  die  soziale
Wirkung,  die  von  Unternehmen  ausgeht.  Entsprechende  Finanzprodukte  wurden
parallel dazu entwickelt. Dadurch soll sichergestellt werden, dass die Unternehmen
einen Anreiz erhalten, sich sowohl gewinnorientiert als auch aktiv in Bezug auf die
Bevölkerung zu  verhalten.  74 Unternehmen bewarben  sich um Aufnahme in  den
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SRI-index,  davon  wurden  51  ausgewählt.  Unternehmen  mit  gesellschaftlichem
Anspruch  wurden  aufgefordert,  in  den  Community  Growth  Fund  zu  investieren.
Hieraus werden direkt soziale Projekte bei Empowerment und Gleichstellung sowie
zahlreicher sozialer Felder gefördert.
3 Sport
3.1 Sport und Gesellschaft  
3.1.1 Wurzeln des Sports
Der Begriff kommt von (lat.) deportare. Es bedeutet „wegtragen“, auch „sich von der
Arbeit  wegbegeben“,  im  Latein  der  Kaiserzeit  auch  „sich  zerstreuen“  oder  „sich
vergnügen“  (Hotz  2007:  10).  Im  Spanischen  ist  el  deporte  (der  Sport)  nahezu
wortgleich. Im germanischen und angelsächsischen Sprachraum erhält Sport in der
bürgerlichen Epoche (18. Jh.) eine weitere Bedeutung, die dem Sponsoring näher
kommt: Sport ist Gewinn oder Einnahme, die als Nebenprodukt einer Tätigkeit anfällt,
engl.  perquisites,  incidental  earnings  oder casual  earnings  im Sinne  von windfall
profits. Im  Deutschen  wurde  „sporteln“  gebildet,  Max  Weber  spricht  von
„Sportelchancen“, die sich Berufspolitiker von ihrer Tätigkeit erhoffen (Weber 1922:
270). Die Definition des Begriffs Sports erscheint eindeutig, tatsächlich aber erweist
er sich als sperrig. Im "Sportwissenschaftlichen Lexikon" heißt es:
„Seit  Beginn des  20.  Jahrhunderts  hat  sich Sponsoring  zu einem umgangssprachlichen,
weltweit  gebrauchten  Begriff  entwickelt.  Eine  präzise  oder  gar  eindeutige  begriffliche
Abgrenzung lässt sich deshalb nicht vornehmen." (zit. n. Röthig / Prohl 2003: 493)
Eine  genauere  Definition  versucht  Güldenpfennig  und  betont  die  Aspekte  der
Selbstbezogenheit und der Konkurrenz:
„Sport  ist  selbstzweckhafte,  schwerpunktmäßig  im  Medium  körperlicher  Bewegung
vollzogene Eigenleistung, in der es um Anerkennung, Setzung und Austestung von Grenzen
geht, wobei die freiwillig vereinbarte Auseinandersetzung zwischen gegnerischen Parteien
der (in bestimmter Weise durchaus rücksichtslosen und nicht hilfsbereiten) Erreichung dieser
individuell  gesetzten  Ziele  dient  und  zugleich  die  Erzeugung  des  Wettkampfs  als  eines
ästhetischen 'Werkes' ermöglicht." (Güldenpfennig 2000: 201f)
Tiedemann hingegen stellt den sozialen Aspekt und Fairness in den Mittelpunkt, der
ohne  Absage  an  das  Kämpferische  den  Respekt  vor  dem  Mit-Mensch  und  Mit-
Sportler einbezieht:
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„Sport ist ein kulturelles Tätigkeitsfeld, in dem Menschen sich freiwillig in eine wirkliche oder
auch nur vorgestellte Beziehung zu anderen Menschen begeben mit der bewussten Absicht,
ihre  Fähigkeiten  und  Fertigkeiten  insbesondere  im  Gebiet  der  Bewegungskunst  zu
entwickeln  und  sich  mit  diesen  anderen  Menschen  nach  selbstgesetzten  oder
übernommenen Regeln  zu  vergleichen,  ohne  sie  oder  sich selbst  schädigen  zu  wollen.“
(Tiedemann 2006)
Tiedemanns Definition  erscheint  normativ  im Punkt  „Schädigen“:  In  Mannschafts-
sportarten ist bei Pflichtspielen von Berufsspielern oder Spitzenamateuren durchaus
die Absicht präsent, Spieler der gegnerischen Mannschaft unter Vermeidung eigener
Verwarnung oder Feldverweises zu verletzen, um diese in Personalnot zu bringen,
oder besondere Leistungsträger auszuschalten. Dies geschieht bevorzugt durch sog.
hartes, aber (noch) regelkonformes 'Einsteigen', was unausgesprochen Bestandteil
des Trainings ist. Beim Freizeitsport – auf dem sprichwörtlichen Bolzplatz – findet
dies seine Entsprechung in Fouls aus Übermut oder Frustration. Hieran wird auch
deutlich,  dass  die  Förderung  von  Freizeit-  und  Amateursport  in  Rahmen  von
Sponsoring und unternehmerischen Sozialprojekten eine starke soziale Komponente
hat. Sportliches, somit faires und sozial sinnvolles Verhalten, wird eingeübt und hat
Auswirkung auf das Gesamtverhalten und Selbstverortung des einzelnen in seiner
Umwelt. Dies ist in einer von Armut und Kriminalität stark betroffenen Gesellschaft
wie in Südafrika besonders wichtig.
Zusammenfassend kann Sport als eine körperliche Tätigkeit bezeichnet werden, die
nach  bestimmten  Vorgaben  ausgeführt  wird,  an  Regeln  gebunden  ist  und  deren
Leistung gemessen wird. Der Körper des Athleten ist dabei das Instrument und die
Ressource  der  Leistungserbringung  (Heinemann  2008:  21).  Da  die  sportlichen
Leistungen immer an vorangegangenen Leistungen gemessen werden, besteht für
die  Sportler  ein  ständiger  Anreiz,  immer  „schneller,  besser,  höher“  zu  werden
(Heinemann 2008: 21). Dies gilt ebenfalls für den Mannschaftssport, wo zumindest
im Profibereich das Spieltempo über die letzten 50 Jahre deutlich zugenommen hat.
Sport als soziales Phänomen bildet ein Gut, das in der Gesellschaft entsteht, sich
entwickelt und in ihr existiert, und innerhalb der Gesellschaft existiert ( Heinemann
2008: 21). Sport existiert seit der Frühgeschichte, ist aber als Massenaktivität heute
vor  allem  Teil  der  modernen  Welt  zugeordnet  wird  (  Sportbund  2003:  5).
Verschiedene Zeitabschnitte prägten den Sport vor allem als Wettkampf, seitdem es
organisierte Staatswesen gibt. Das vorherrschende Sportverständnis entspricht auch
der jeweiligen Gesellschaftsordnung und den dadurch geweckten Bedürfnissen: Dem
Kult der Eliten in der Antike, der Ritterkultur des Mittelalters mit ihren Turnieren als
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Massenspektakel  und  der  heutigen  Ausdifferenzierung  als  Privatsport,  Amateur-
Vereinssport und Sport als Beruf und Geschäftsfeld (Sportbund 2003: 6).
Sport diente über die Epochen der Kulturgeschichte hinweg der militärischen Übung,
dem gesellschaftlichen Leben der Oberschicht  und der  Friedensförderung (Weiler
2011:  13).  Laufen,  Springen,  Stein-  und  Stangenstoßen,  Ringen,  Fechten,
Bogenschießen und Ballspiele (u.a. Tennis) wurden im Mittelalter praktiziert (Cachay/
Thiel  2000: 47). Das „gemeine Volk“ blieb auf Betätigungen beschränkt, die keine
Hilfsmittel benötigen, wie Tanzen und Turnen bzw. Gauklerei. In den freien Städten
übten die Vollbürger sich in Sportarten, die der Verteidigung dienten, wie Fechten
und Schwertkampf (Cachay/ Thiel 2000: 48). Den unfreien Bauern war der Gebrauch
von Waffen verboten, zudem ließ die Landarbeit keine Kräfte außer für den Tanz an
Sonn- und Festtagen zu (Tauscher, Anton, 1974: Wirtschaftsgeschichte Österreichs:
196 f.).
Der Sport im heutigen Sinne datiert  auf das 18. Jahrhundert zurück. Wegweisend
waren hierbei Rousseau und später Pestalozzi: Leibesübungen, der Begriff für Sport
zu  dieser  Zeit,  fanden  Eingang  in  die  Pädagogik.  Dies  veränderte  die
gesellschaftliche Bedeutung des Sports deutlich (Hotz 2007: 9). Sport im modernen
Sinne ist damit ein Produkt der Aufklärung, denn es verstärkte die Hinwendung zu
gesundheitlichen,  hygienischen  und   medizinischen  Fragen  (Müllner  2011:  61).
Friedrich Ludwig Jahn entwickelte Ende des 18. Jahrhunderts die schon bekannte
Gymnastik hin zu einem differenzierten System von Übungen. Diese Übungen waren
nicht  auf  das  Geräteturnen  begrenzt,  sondern  umfassten  die  Disziplinen  Laufen,
Springen, Werfen, Klettern, Schwimmen, Ringen, Spielen und Wandern (Sportbund
2003: 6). In der Zeit der französischen Besatzung bzw. Vorherrschaft (bis 1814) war
Sport  in  Deutschland  auch  eine  politische  Angelegenheit,  ein  Rückzugs-  und
Freiraum, der entfernt mit den Kirchengemeinden in der ehemaligen DDR verglichen
werden könnte.
Die  Entwicklung  führte  über  den  ersten  Turnplatz  (1811)  zur  Gründung  der
Turnvereine. Damit war der Breitensport  etabliert  (Sportbund 2003: 6).   Mitte des
19.Jahrhunderts  wurden  Ruder-,  Schlittschuh-  und  Fußballvereine  gegründet.
Zwischen  1861  und  1909  entstanden  die  selbständigen  Spitzenverbände  für
verschiedene  Sportarten  (Sportbund  2003:  7).  Nach  der  Aufhebung  der
Sozialistengesetze konnten auch Arbeiter-Turn- und Sportvereine gegründet werden.
Die  Gründung  des  Arbeiter-Turner-Bunds  im Jahr  1893  war  die  erste  Gründung
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eines solchen Vereins, gefolgt von diversen anderen Vereinen. 1912 schlossen sich
diese  Vereine  in  der  Zentralkommission  für  Sport  und  Körperpflege  zusammen
(Sportbund 2003: 8). Heute erhebt der Deutsche Sportbund Anspruch, „den ganzen
Sport“ zu vertreten (Heinemann 2008: 21).
Seit den Anfängen hat Sport eine ökonomische Komponente. Turniersport beginnt
spätestens  in  der  ägyptischen  Hochkultur  und  hatte  finanzielle  Bedeutung  für
Akteure,  Veranstalter,  Buchmacher  und  Zuschauer.  Wetten  auf  Sportler  und
Sportkämpfer,  d.h.  Gladiatoren  waren  bis  in  die  römische  Spätantike  Alltag.  Mit
Etablierung des Christentums folgten Beschränkungen aus religiöser Motivation, die
aber zu allen Zeiten Strategien zur Umgehung nach sich zogen. Das Hochmittelalter
hatte  mit  Ritter-  und  Schützenturnieren  einen  intensiven  Sportbetrieb,  der  auch
Nichtadeligen die Möglichkeit  gab, Aufstieg und Anerkennung zu bekommen. Hier
sind  klare  Parallelen  zur  Gegenwart  sichtbar.  Wetten waren  für  Vermögende ein
beliebter  Zeitvertreib.  Daneben hatten Turniere  politische Zwecke:  Der Wettkampf
von Rittern konnte den Drang zu Schlachten zwischen teuren Heeren reduzieren, die
Begegnungen bei den Turnieren dienten der Diplomatie und der Selbstdarstellung
von Herrschern.  Das Ausrichten von Turnieren durch diese bedeutete  auch,  eine
Brücke zu den Untertanen zu bauen und die Bande zwischen Herrschaft und Volk zu
festigen.
Das Bürgerliche  Zeitalter  ab dem 17.  (England,  Frankreich)  und  18.  Jahrhundert
(übriges westliches Kontinentaleuropa) brachte eine säkular-puritanische Phase. Erst
mit Aufhebung der formalen Standesunterschiede in der Gesellschaft etablierte sich
Sport  vom  Einzelinteresse  weg  und  stand   zunehmend  für  ein  solidarisches
Verhalten. Auch in organisatorischer Hinsicht folgte im 19. Jahrhundert ein nicht von
Professionalität,  sondern um von Idealen geleitetes Sportlertum, heute bezeichnet
als  Amateurwesen  (Heinemann  2008:  21).  Insgesamt  wird  eine  Kreisentwicklung
sichtbar, die zwischen Kommerzialisierung und Amateursport abwechselt.
Der Vereinssport des 19. Jahrhunderts begann, Menschen Schichten-übergreifend
zusammenzubringen.  Sport  wurde  damit  zum tatsächlichen  Gemeininteresse  und
erhob keinen Anspruch auf besondere Leistung. Der Spaß- und Erlebnisaspekt stand
im Vordergrund. „Etwas zu erleben“, oder „Gemeinsamkeit zu pflegen“ gewann einen
Wert  an  sich  (Trosien  2003:  23).  Das  ausgehende  19.  Jahrhundert,  mit
Wiederbelebung der Olympischen Spiele (1896), gab dem europäischen Sport eine
professionelle  Komponente  und  belebte  durch  landesweite  Sportligen  (Rugby  in
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Britannien, Fußball in Deutschland) den passiven Sportkonsum bzw. die  spectator
sports.
Heute ist der Sport in nahezu allen Bereichen des Lebens vertreten. Am Arbeitsplatz
übernimmt er  Funktionen in  der  Personalentwicklung  und Team-Building (Trosien
2003: 23). Diese Bedingungen des Sports in Europa wurde während der Kolonialära
nach Südafrika gebracht, wo eine fundamental andere Sportkultur vorherrschte.
3.1.2 Freizeitsport und Breitensport
Sportvereine lassen sich organisationssoziologisch durch fünf Merkmale definieren.6
Das  erste  ist  die  freiwillige  Mitgliedschaft  (Woll/  Dugandzic  2007:7).  Jeder
geschäftsfähige Mensch kann über Ein- und Austritt entscheiden, vorbehaltlich der
Aufnahme. Das zweite Merkmal ergibt  sich aus der Notwendigkeit,  für potenzielle
Mitglieder attraktiv sein zu müssen: Dies ist besonders in Städten spürbar, wo oft
mehrere  Vereine  der  gewünschten  Sportart  erreichbar  sind.  Somit  müssen  die
Vereine sich mehr an den Interessenten orientieren als umgekehrt (Woll/ Dugandzic
2007:7). Drittens hat der deutsche Gesetzgeber Vereine, somit auch Sportvereine,
auf eine demokratische Entscheidungsstruktur verpflichtet (§ 32 Vereinsgesetz). Eine
wesentliche  Mindestanforderung  ist  dabei,  dass  jedes  Mitglied  ein  gleiches
Stimmrecht  bei  den  mindestens  jährlichen  Mitgliederversammlungen  hat.  Der
Souverän  ist  somit  die  Mitgliedschaft,  der  gewählte  Vorstand  ist  ihm  gegenüber
rechenschaftspflichtig (Woll/ Dugandzic 2007: 7).
Das  vierte  Element  ist  die  ehrenamtliche  Mitarbeit,  die  die  Grundlagen  der
Leistungserbringung im Sportverein bildet. Damit dient das Mitglied dem Verein als
Ressource  und  gleichzeitig  kann  den  Verein  nach  den  eigenen  Vorstellungen
mitgestalten. Die Grundlage der Autonomie im Sinne der Vereinigungsfreiheit nach
Art.  9,  Abs.  1  GG  ist  das  fünfte  Element:  Über  Gründung,  Vereinsführung  und
Auflösung eines Sportvereins entscheiden allein die Mitglieder; ein Vereinsverbot ist
an Verfolgung strafbewehrter Ziele geknüpft (Woll/ Dugandzic 2007: 7).
Für  Sponsoring-Engagements  ist  wichtig,  dass  Sportvereine  einem Unternehmen
ähnlich  sind.  Sie  sind  not  for  profit  tätig,  nach  deutschem Begriff  gemeinnützig,
arbeiten aber ab der Stufe des Leistungssports immer stärker wie ein Unternehmen:
Auch wenn sie keine Gewinnausschüttung an die Mitglieder anstreben können – dies
6 Sportvereine werden hier grundsätzlich unter eingetragene Vereine ('e.V.') im Sinne des 
Vereinsgesetzes gefasst. Nicht eingetragene Vereine, die auch nicht gemeinnützig sein können, 
bleiben unberücksichtigt.
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verbietet in Deutschland die für Vereinsfinanzen relevante Abgabenordnung (AO) –
müssen sie mit ihren Einnahmen die Ausgaben für Gebäude, Trainer, Ausrüstung
etc. decken, zumindest bis zur Höhe, ab welcher staatliche oder andere Zuschüsse
den finanziellen Ausgleich ermöglichen. Der Zweckbetrieb, in dem der Berufssport
eines Vereins häufig ausgelagert ist, kann als Personen- oder haftungsbeschränkte
Gesellschaft (KG, GmbH, GmbH & Co. KG) ebenfalls keine Gewinne ausschütten,
auch nicht die GmbH & Co. KG a.A. (auf Aktien). Allein die vollständige Aufstellung
die Profi-Spielbetriebes als Aktiengesellschaft ohne Bindung an einen Verein,  wie
von  Borussia  Dortmund  es  praktiziert,  durchbricht  das  Ausschüttungsverbot.  Der
Verein  besitzt  ansonsten  in  Deutschland  durch  die  sog.  50-plus-eins-Regelung
immer  die  formale  Oberhoheit  gegenüber  den  Absichten  von  Investoren,  die  50-
Prozent-Marke Halt machen müssen. Hier haben Sponsoren in zahlreichen anderen
Ländern, wie auch den anderen Hauptländern des Fußballs, größere Spielräume und
können Eigentümer des Vereins werden bzw. ihn ins Unternehmen eingliedern. Dies
trifft auch in Südafrika zu.
Als Non-Profit-Organisationen sind Sportvereine dadurch gekennzeichnet, dass sie
keine Gewinnorientierung haben. Alle finanziellen Überschüsse werden in den Verein
reinvestiert.  Ferner besteht in Sportvereinen eine Rollenidentität  von Anbieter und
Nachfrager, denn die Mitglieder haben eine Doppelfunktion als Ressource und als
Profiteur  des  Vereins.  Da  Sportvereine  sich  wesentlich  durch  Mitgliedsbeiträge
finanzieren,  können  die  Mitglieder  durch  Festsetzung  ihrer  Höhe  eine  gewisse
soziale  Selektion  vornehmen  (Woll/  Dugandzic  2007:8).  Allerdings  wird  die
Mitgliedschaft von sozial Schwachen aus Haushaltsmitteln gefördert.
Die Vereine sind jeweils Mitglieder von übergeordneten Verbänden, bis hinauf zum
Deutschen Sportbund, der seit 2006 mit dem Nationalen Olympischen Komitee zum
Deutschen Olympischen Sportbund (DOSB)  vereint  ist.  Der  DOSB verlangt,  dass
Sport  ethische  Werte  wie  Fairplay  und  Chancengleichheit  einhält.  Dies  bedeutet
insbesondere,  Gegen-  und  Mitspieler  nicht  zu  verletzen  und  ein  Regelwerk  für
Wettkämpfe und Klasseneinteilungen zu akzeptieren (DOSB  2011a).
3.2 Kontrast Südafrika
Die  Situation  in  Deutschland  wurde  hier  als  Vergleichsgröße  umrissen,  um  den
Kontrast  zu  Südafrika  besser  zeichnen  zu  können.  Fairness  und  Inklusion  im
Breitensport sind in Südafrika nicht vergleichbar etabliert, weil der formengebundene
Amateursport deutlich schwächer entwickelt ist. Sportvereine stehen in keiner Weise
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der  gesamten  interessierten  Bevölkerung  zur  Verfügung.  Es  fehlen  Personal,
Flächen, Gebäude, Sportanlagen und sogar Spielgeräte – ein lederner Fußball bleibt
in  zahlreichen  Armensiedlungen  (informal  dwellings,  shantytowns)  unerreichbar.
Somit bleibt Sport gerade für die schwarze Mehrheit  in der Breite informell. Unter
diesen Bedingungen ist es schwierig, Grundsätze der Fairness und Professionalität
zu  erlernen.  Hier  besteht  für  externe Geldgeber das  Potenzial,  sozial  sinnvoll  zu
handeln und gleichzeitig  die eigene Reputation zu fördern.  Idealerweise kann ein
gewinnbringendes Sponsoring von Profi-Sport mit  der  Förderung von Breitensport
verknüpft und der Reputationsgewinn gesteigert werden.
Breitensport  wird  beschrieben  als  „Sport  für  möglichst  viele  Menschen“
(Diekert/Wopp 2002: 17). Es handelt sich um jede Art von Sport, die Wettkämpfe auf
unterem und mittleren Niveau einschließen kann, aber nicht muss (Diekert/  Wopp
2002:  20).  Breitensport  beruht  nicht  konstitutiv  auf  Leistung  als  sinngebendes
Element.  Wichtiger sind Gesundheit  und Geselligkeit  (Woll/  Dugandzic  2007:  13).
Der Übergang zum Leistungssport im Amateurbereich ist fließend.
Durch den Amateur-Leistungssport verläuft  die Grenze zwischen Lebensverbesse-
rung und Leistung als primäre Sinngebung, während Breiten- und Spitzensport klar
zur ersten bzw. zur zweiten Kategorie gehören. Wettkampfbezogene Sportausübung
bedeutet  einen  Wechsel  zwischen  Training  und  Wettkampf  (Woll  /  Dugandzic
2007:13).  Ab  dem  Amateursport  werden  leistungssportlich  orientierte  Personen
angesprochen, während der Breitensport in erster Linie Freizeitaktivitäten darstellt.
In einem Land mit großem Entwicklungsbedarf  wie  Südafrika fehlt die Ebene des
Leistungssports für die schwarze Mehrheitsbevölkerung weitgehend. Dies war an der
schwachen Leistung der Nationalmannschaft bei der WM 2010 sichtbar. Für diesen
sportlichen  Mittelbau  sind  sportliche  und  betriebswirtschaftliche  Qualifikationen
erforderlich. Zudem ist die Sportausübung im Verein an ein bestimmtes Sportmaterial
und Sportstätten gebunden. Improvisierte  Sportgeräte in offenen Räumen,  wie im
Breitensport in Schwellenländern, sind ungeeignet (Woll/ Dugandzic 2007:13).
3.4 Profisport
Wie  in  den  vorherigen  Ausführungen  gezeigt,  sind  die  Abgrenzungen  zwischen
Amateuren  und  Profis  oft  schwer  zu  erkennen.  Aber  es  gibt  ein  wesentliches
Trennungskriterium: Leistungssport und Profisport unterscheiden sich im Verdienst,
sowohl  in  der  Höhe  als  auch  in  der  Art  des  Verdienstes  (Götz  2009:69):  Im
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Gegensatz  zu  von  Aufwandsentschädigungen,  die  einem  niedrigeren  Profigehalt
durchaus in Einzelfällen nahe kommen können, bedeutet Profisport, dass Personen
ihren Lebensunterhalt allein oder ganz überwiegend durch Sport finanzieren können
(Götz 2009: 69). Zuden sind Profisportler Angestellte mit Arbeitsvertrag (Götz 2009:
69). Dies wird nicht durch die heute übliche Praxis von individuellen Verträgen im
Profisport  beeinflusst,  die  zudem  für  Außenstehende  verwunderliche  Klauseln
enthalten (Cachay/Thiel 2001: 40). So werden u.a. Extravergütungen für gelungene
Spielzüge verschiedener Art gezahlt.
Sport  ist  generell  zu  einem Industriezweig  herangewachsen,  beginnend  mit  dem
Bedarf  nach Ausrüstung bereits  im Breitensport.  Mit  dem Amateur-Leistungssport
beginnt die vielfältige Einbindung in kommerzielle Interessen (Heinemann 2008: 22).
Das  Interesse  der  Wirtschaft  und  der  Medien  ist  in  westlichen  Industrieländern
kontinuierlich  gewachsen.  Im  Spitzensport  ist  Geld  zum  wesentlichen
Steuerungsmechanismus  geworden  (Elter  2003:  16).  Die  Kommerzialisierung  hat
sich  durch  die  Ausweitung  von  länderübergreifenden  Spielklassen  erheblich
fortgesetzt. Der Profibereich in den Hauptsportarten wirkt hier als Zugpferd für den
vorprofessionellen Nachwuchs und den Amateur-Spitzensport, einschließlich der in
bestimmten  Regionen  zum Lebensunterhalt  nicht  ausreichende  Spitzenbereich  in
sog. Randsportarten (Freyer 2004: 24).7
Profisport ist auf Hauptsportarten beschränkt, hierin auf Spitzensportler bzw. Vereine
oder „Clubs“ – die im Fußball  übliche Bezeichnung. Das wesentliche Kriterium ist
eine  große  Menge  an  interessierten  Zuschauern,  demonstriert  durch  Kauf  von
Tickets oder durch die vor dem Fernsehgerät verbrachte Zeit (Wadsack 2004: 294).
Beides ermöglicht  die Aufnahme von Werbebotschaften. In beiden Fällen gewinnt
der Sport den Charakter eines Produktes (Fischel 2004: 87). Allerdings ist zwischen
unternehmenseigenen  und  unabhängigen  Sportclubs  zu  unterscheiden.  Letztere
generieren ihre Einnahmen aus einem Mix aus Eintrittspreisen, Übertragungsrechten
und Sponsoring-Einnahmen sowie Mitgliedsbeiträgen, die bei  Top-Clubs aber  den
kleinsten Posten darstellen (Fischel 2004: 13).
Das Produkt „Profisport“,  besonders bei  Mannschaftssportarten, unterscheidet sich
jedoch in mehrfacher Hinsicht von anderen Produkten. Shank umreißt dies so:
7 Gemeint sind z.B. Feld- und Hallenhockey, Lacrosse oder American Football. Diese Sportarten 
sichern in den meisten Ländern Europas auch Spitzensportlern nicht den Lebensunterhalt, somit 
bleiben diese immer Amateure.
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„One important way in which sport differs from common entertainment forms is that sport is
spontaneous. A play has a script, and a concert has a program, but the action that entertains
us in sport is spontaneous and uncontrolled by those who participate in the event. When we
go to a comedic movie, we expect to laugh, and when we go to a horror movie we expect to
be scared even before we pay our money. But the emotions we may feel when watching a
sporting event are hard to determine. If it is a close contest and our team wins, we may feel
excitement and joy. But if it is a boring event and our team loses, the entertainment benefit
we receive is quite different. Because of its spontaneous nature, sport producers face a host
of challenges that are different than those faced by most entertainment providers.’ (Shank
1999: 3)
Unsicherheit  über den Ausgang ist also ein wesentlicher Aspekt  bei  dem Produkt
Sport ( Wadsack 2004: 294). Es ist davon ausgehen, dass die Motive vielschichtiger
und tiefgehender sind. Büch et al. (2006) fassen diese Problematik so:
„Liegt  der Wert des Sportes primär  bei  den athletischen Leistungen von Individuen  oder
Mannschaften auf dem Spielfeld, auf der Bahn, in der Halle, auf dem Regattagelände? Oder
bei der Ermittlung einer Reihenfolge in der Qualität der athletischen Leistung? Oder gar im
Genuss dieser Leistungen für die Zuschauer? Reflektiert man auf den Zuschauer in dem
komplexen sozialen Geschehen eines sportlichen Großereignisses – was eigenartigerweise
in der Vergangenheit eher selten geschehen ist – so wird man die Produktion „authentischer
Spannung“  (Offenheit  von  Verlauf  und  Ergebnis)  durch  Aktive  und  Organisatoren  sowie
deren Konsum durch Zuschauer zur Grundlage nehmen.” (Büch et al. 2006:1)
Für Deutschland ergibt sich beim Profifußball eine vierstufige Organisationsstruktur.
Auf  der  ersten  Stufe  stehen  die  einzelnen  Sportler,  die  als  „teamspezifisches
Humankapital zu produktionsfähigen Teams gebündelt“ werden (Karlowitsch 2005:
38). Die Auswahl, welche Sportler zum Team gehören sollen, hat daher nicht nur
einen sportlichen Aspekt, sondern auch einen personalpolitischen, denn die Sportler
bilden als  Mitglieder  der  Mannschaft  das  Humankapital,  das  zu  der  Leistung der
Mannschaft beiträgt.  Sportler  sollen nicht  nur  gute Leistungen erbringen,  sondern
auch  zielgerichtet  und  ergebnisorientiert  mit  dem  Team  zusammenarbeiten.  Das
Leistungsvermögen der einzelnen Spieler wird in Mannschaftssportarten daher nicht
oder  nicht  nur  einzeln  gemessen,  sondern  als  Teil  einer  Mannschaft  bewertet
(Karlowitsch 2005: 38f).
Profimannschaften sollten  im Wettbewerb stehen, um das Produkt  Sport,  konkret
professional spectator sports,  rentabel zu halten.  Ist ein Team überaus dominant,
verliert der Geschäftsbetrieb erheblich an Attraktivität. Mindestens zwei, besser drei
oder vier Spitzenteams sollten an jedem Spieltag, wenn nicht direkte, so zumindest
Fernduelle austragen, d.h. um die Bestplatzierungen in der Tabelle kämpfen. Steht
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Abbildung 10 : Vierstufige Produktionsstruktur der Fußball-Bundesliga. Quelle: Karlowitsch, 
2005: 38
der Meister wegen seiner großen Überlegenheit faktisch fest, wenden sich zahlreiche
Zuschauer ab, die nicht Anhänger eines bestimmten Vereines sind, sondern neben
ihrem Interesse für die Sportart an sich gerade wegen der Spannung eines Ringens
mit offenem Ausgang für diesen spectator sport begeistern. Das Produkt Profisport
würde für Sponsoring erheblich an Marktwert verlieren ( Karlowitsch 2005: 39), da
die letztgenannte Zuschauergruppe sich desinteressiert abwendet.
Eine  Liga  oder  ein  Turnier  (Landespokal,  Liga-Pokal)  kann  als  einheitliches
Produktionssystem  betrachtet  werden  (Karlowitsch  2005:  39).  Am  Ende  dieses
Systems steht eine Meisterschaft. Dies ist für Sponsoren wichtig, egal ob sie einen
Verein fördern, oder die Liga oder das Turnier. Jedes Sponsoring eines Profi-Sports
wird  in  seinem  Wert  mitbestimmt  von  der  jeweiligen  Konstellation  und  dem
Kräfteverhältnis, in welchem diese Konkurrenz stattfindet.
Das  Produkt  „Profisport“  umfasst  ein  Bündel  von  Teilleistungen,  die  in  einen
Leistungskern,  die  Primärleistung,  zusätzliche  obligatorische  Sekundärleistungen
und  darüber  hinaus  gehende  fakultative  Sekundärleistungen  unterteilt  werden
können. Die Kernleistung des Produktes bildet der eigentliche Sport, der durch die
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professionelle Ausübung durch Sportler entsteht. Sekundärleistungen bilden z.B., im
Feld  des  Sponsorings,  Zuwendungen  an  die  Nachwuchsabteilung  eines
gesponserten Fußballclubs, ohne dass strikte Verpflichtungen eingefordert werden.
Werden  diese  ohne  weitere  Absprache  vorgenommen,  können  sie  als  fakultativ
bezeichnet werden (Karlowitsch 2005: 115).
3.4 Sport und Gesundheit
Sport wurde in den westlichen Industrienationen ab den 1970er Jahren und verstärkt
nach  etwa  1990  zum  Politikgegenstand.  Wachsende  Behandlungskosten  sollten
durch  Werbung für  Sport  und  gesunde Lebensführung  eingedämmt  werden.  Der
demographische  Wandel, Adipositas  und erweiterte  Behandlungsmethoden ließen
stetig steigende Lasten hier unausweichlich erscheinen. 
Der DOSB bezeichnet das Gegensteuern als Gesundheitssport und definiert dies so:
„Gesundheitssport  ist  der  Prozess,  der  mit  den  Mitteln  des  Sports  das  Ziel  verfolgt,
Menschen ein höheres Maß an Selbstbestimmung über ihre Gesundheit zu ermöglichen und
sie damit zur Stärkung ihrer Gesundheit zu befähigen.“ (DOSB 2011b: 7).
Der  DOSB  unterstützt  –  naheliegender  Weise,  denn  hier  geht  es  mittelbar  um
Fördergelder  für  Sportvereine  und  ihre  Dachverbände  –  die  Ziele  der
Bundesregierungen im Hinblick auf mehr sportliche Aktivität:
„Angesichts  der  demographischen  Entwicklung  und  Zunahme chronischer  Erkrankungen
stehen immer stärker Maßnahmen gesundheitsbewusster regelmäßiger Bewegung, wie sie
insbesondere über die Sportvereine angeboten werden, im Mittelpunkt. Nach Angaben der
Weltgesundheitsorganisation (WHO) sparen körperlich aktive Personen 500 Euro pro Jahr
an Kosten für das Gesundheitssystem. Gutachten der Medizinischen Hochschule Hannover
belegen, dass bis zu 40 % der Kosten im Gesundheitssystem verhaltensbedingt entstehen.
Bewegungsmangel  ist  neben  falscher  Ernährung  und  Genussmittelmissbrauch  einer  der
wichtigsten Faktoren. Volkswirte sprechen von bis zu 30 Mrd. Euro, die in Deutschland über
Bewegungsprogramme eingespart werden. Sportvereine leisten mit ihren Programmen zur
gesundheitlichen Prävention und Rehabilitation einen bedeutenden Beitrag zur Förderung
der Volksgesundheit und zur Entlastung des Sozialstaates.“ (DOSB 2006a: 5f)
Die folgende Abbildung zeigt die möglichen Einsatzgebiete des Sports in Hinblick auf
gesundheitliche Themen:
Obwohl  die  Mehrheit  der  Menschen  vom  Zusammenhang  zwischen  Sport  und
Gesundheit überzeugt ist und dies auch als politically correct im öffentlichen Diskurs
etabliert  ist,  weicht  das  Verhalten  stark  ab.  Die  Bewegungshäufigkeit  ist  starken
Schwankungen  unterworfen.  Hier  wirkt  sich  der  Wandel  der  Arbeitswelt
kontraproduktiv aus: Bewegung als selbstverständlicher Bestandteil schwindet, u.a.
durch E-Mailing und Downloads – anstatt täglich in die Poststelle, ins Hausarchiv und
die Bibliothek zu gehen, durch EDV – wieder vor dem Computer sitzen, anstatt vor
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Abbildung 11: Mögliche Einsatzgebiete des Sports  Quelle: DOSB 2011b: 6
Regalen mit Ordnern zu stehen, Ordner herauszunehmen und einzusortieren. Ein
PDF-Dokument wird im Haus herübergeschickt, anstatt dass es in Papierform etwa in
ein  anderes  Stockwerk  gebracht  wird,  was  Treppensteigen  verlangt,  oder  zur
Poststelle, um es zu verschicken, häufig mit der „Hauspost“ in ein anderes Gebäude
oder  ein  anderes  Land.  Insgesamt  erzeugt  die  gegenwärtige  Arbeitswelt
Bewegungsarmut,  die  nach  Ausgleich  verlangt  (Elbe  et  al.  2011:  8).  Diese
alltäglichen Bewegungsabläufe  kommen bereits ein  Stück weit  den Aktivitäten im
Breitensport nahe (Brettschneider / Kuhlmann 2005: 4).
Auch über die gesamte Lebenszeit hinweg kann man starke Unterschiede in Hinblick
auf die Bewegung von Menschen erkennen. Veränderungen individueller Zeit- und
Finanzbudgets,  wie  bei  Berufseintritt  oder  Familiengründung,  wirken  sich  auf  die
Bewegungsbereitschaft  von  Menschen  aus.  Nach  der  Erwerbsphase  steigt  die
Bereitschaft  für  körperliche  Aktivität  wieder  an.  Bemerkenswert  hierbei  ist,  dass
meistens  das  Gesundheitsmotiv  als  Begründung  für  sportliche  Betätigung
angegeben wird,  aber weitere Faktoren im Spiel sind:  Das gemeinsame Erlebnis,
Freude und Selbstwertgefühl sind nicht weniger wichtig (Elbe  et al. 2011: 8).
Ein weiterer Faktor,  von dem häufig angenommen wird,  dass er Einfluss auf  das
Bewegungsverhalten nimmt, ist, ob der Mensch schon als Kind Sport getrieben hat
oder nicht. Diejenigen, die schon als Kind Sport getrieben hatten, sollen sich auch als
Erwachsene  aktiver  zeigen  –  und  umgekehrt  (Elbe  et  al.  2011:  8).  Diese
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Gesetzmäßigkeit ist allerdings umstritten (Schlicht/ Brand 2007: 46).  Es finden sich
andere Korrelationen:
„Wer älter als 50 Jahre ist und wer weiblich ist, wer nur einen niedrigen Schulabschluss, ein
geringes Haushaltseinkommen oder einen niedrigen beruflichen Status besitzt,  der ist  mit
einer deutlich höheren Wahrscheinlichkeit inaktiv, als ein jüngerer männlicher Erwerbstätiger
mit mittlerem bis hohem Einkommen, mit höherer Bildung und höherem beruflichen Status
( Schlicht/ Brand 2007: 46).
Auch  Risikoverhaltensweisen  wie  Rauchen  oder  Fehlernährung  stehen  in
Korrelation  zu Inaktivität,  genauso wie  bestimmte psychologische Konstellationen,
beispielsweise die (mangelnde) Fähigkeit zum Belohnungs- aufschub. Dies bedeutet,
auf  sofortige  Lustgewinne  zu  verzichten,  um einen  späteren  Erfolg  zu  erreichen
Status (Schlicht/  Brand 2007: 46).  Inaktivität  gilt,  wie in Abbildung 13 gezeigt,  als
Ursache für eine Reihe von gesundheitlichen Risiken.
Bei  Unklarheiten  über  die  Wirkungsweise  im  Detail  gilt  doch  generell,  dass
körperliche  Aktivität,  soweit  sie  nicht  in  Überanstrengung  ausartet  und  von
Fehlverhalten wie z.B. einseitiger 'Sporternährung' begleitet ist, der physischen und
psychischen Gesundheit nutzt. Lebensbedrohende Erkrankungen werden minimiert
und  das  Leben  verlängert.  Dies  ist  bereits  bei  leichter  körperlicher  Betätigung
festzustellen (Schlicht/Brand 2007: 76).
Sport  verbessert  zudem  die  kognitiven  Fähigkeiten.  Auch  hier  gilt  die  generelle
Annahme als bestätigt, wenn auch alle Wirkungszusammenhänge nicht geklärt sind
(Ameri 2001: 17). Nachweisbar ist die bessere Gedächtnis- und Denkfähigkeit  bei
körperlich  aktiven  älteren  Personen  im  Gegensatz  zu  inaktiven,  was  zahlreiche
Testverfahren  bestätigt  haben.  Diese  Personen  profitieren  auch  von  vorheriger
Aktivität, deren Nutzen bereits passiv in der embryonalen Phase beginnt, als Folge
einer körperlich aktiven Mutter. Insgesamt bewirken neuronale Anpassungsleistun-
gen gesteigerte Gehirndurchblutung, Anstieg von neurotrophen Wachstumsfaktoren
und  Neubildung  von  Nervenzellen.  Dies  alles  führt  auch  zu  verbesserten
Lernleistungen (Kubesch 2005:4). Im höheren Alter werden dadurch Alzheimer und
andere  demenzielle  Erkrankungen  gelindert,  verzögert  oder  verhindert  (Kubesch
2005: 4). Winston Churchills bekannte Antwort, mit „no sports“ hätte er in geistiger
Frische sein hohes Alter erreicht, kann den sprichwörtlichen genetischen Ausreißern
zugeordnet  werden.  Ferner  hat  der  Serotonin-  und  Dopaminausstoß  positive
Wirkungen hinsichtlich der Kontrolle von Aggressionen (Kubesch 2005: 4). Dies ist
generell zur Erhöhung der öffentlichen Sicherheit wichtig, aber umso mehr in einem
Land wie Südafrika, das von außergewöhnlich hoher Gewaltkriminalität betroffen ist.
100
Abbildung 12:  Die möglichen Folgen von Inaktivität; Quelle: Schlicht, Wolfgang; Brand, Ralf 
(2007)
Auch daran wird sichtbar, dass die Förderung körperlicher Aktivitäten sich auf die
Gesellschaft in wünschbarer Weise auswirkt (Schlicht/ Brand 2007: 76).
Sport kann als Sinnstifter fungieren, Selbstwertgefühl vermitteln, die Tagesstruktur
verbessern und Anreize gegen Drogenkonsum setzen. Eine zwingende Wirkung ist,
dass Vereins- bzw. Leistungssporttreibende seltener rauchen, somit auch eher auf
Cannabis-  und  Marihuana-Konsum  verzichten.  Wird  diese  Einstiegsdroge  nicht
konsumiert, bleiben auch die ihr zugerechneten Folgewirkungen aus, sei es der Weg
zu sog. harten Drogen oder sei es als Auslöser für Psychosen und zum langfristigen
Abbau der Denkfähigkeit.
Je mehr körperliches Leistungsvermögen für Wettkampftauglichkeit erforderlich wird,
desto  weniger  lässt  sich  Drogenkonsum damit  vereinbaren.  Diese  Wirkungskette
zeigt,  dass  die  Förderung  von  Sport,  insbesondere  Mannschaftssport,  in  einem
besonders benachteiligten Land wie  Südafrika  die soziale  Problematik  nachhaltig,
d.h. insbesondere langfristig und dauerhaft verbessern kann.  
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3.5 Sport und soziale Kompetenzen
3.5.1 Sport als gesellschaftliches Lernen
Der  DOSB  sieht  eine  große  Aufgabe  des  Sportes  in  seinen  Beiträgen  für
Gesellschaft  und  das Zusammenleben in  der  Gesellschaft.  So  heißt  es in  einem
Positionspapier des DOSB: „Die Verdienste des Sports liegen vor allem in seinen
zahlreichen Beiträgen für das Gemeinwohl, in seiner Gemeinsinn stiftenden Wirkung.
Sportvereine  tragen  zum sozialen  Zusammenhalt  der  pluralistischen  Gesellschaft
bei.  Das Netzwerk  des Sports  schafft  zahlreiche Grundlagen  für  die  Entwicklung
unserer  Zivilgesellschaft.  Fast  30%  der  deutschen  Bevölkerung  sind  Mitglied  in
einem Sportverein. Mit seinen 27 Millionen Mitgliedschaften in 90.000 Vereinen ist
der  Deutsche  Olympische  Sportbund  die  größte  Bürgerbewegung  des  Landes.
Konkret heißt dies auch: 4,5 Millionen Menschen engagieren sich ehrenamtlich für
den  Sport.  Sie  leisten  jährlich  mehrere  hundert  Millionen  Stunden ehrenamtliche
Arbeit  in  Sportvereinen und Verbänden,  was einen Betrag von  einigen  Milliarden
Euro an sozialer Wertschöpfung pro Jahr bedeutet.“ (DOSB 2006A: 2)
In diesem Ansatz hat der Sport sowohl eine Funktion für die Gesellschaft, in dem er
den  sozialen  Zusammenhalt,  das  gemeinsame Erleben  und  das  gesellschaftliche
Miteinander  fördert,  als  auch  eine  gesellschaftliche  Funktion,  in  dem  er  das
Sozialverhalten  und  das  soziale  Verhalten  fördert,  aber  auch  indem  er  die
Persönlichkeitsentwicklung  der  Sporttreibenden  positiv  beeinflusst.  Dies  gilt
insbesondere für Mannschaftssportarten  als  auch für den Schulsport.  So hieß es
1905 im Lehrplan für Züricher Schulen, im obrigkeitlichen Duktus jener Zeit:
„Der  Turnunterricht  steht  im  Dienste  der  körperlichen  wie  der  geistigen  Erziehung  der
Schüler.  Den  Körper  soll  er  kräftig,  gewandt  und  geschickt  machen  und  ihm eine  gute
Haltung  geben.  Die  Schulung  des  Geistes  geschieht  durch  die  Förderung  von  Mut,
Entschlossenheit,  Aufmerksamkeit,  Ausdauer,  durch  Stärkung  des  Willens,  durch
Gewöhnung an Disziplin, Gehorsam und Pünktlichkeit.“ (Zürcher Lehrplan, 1905 zitiert nach
Hotz 2007: 9) 
Heute  werden  als  besondere  pädagogische  Aufgaben  des  Sportunterrichts  die
folgenden Grundsätze vertreten:
„1. die Gesundheitserziehung
2. der unersetzliche Wert des Sports für eine ganzheitliche Bildung und Erziehung
3.  die Verbindung praktischer Erfahrung mit theoretischer Reflexion, die
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durch die Unmittelbarkeit des Lerngegenstandes ermöglicht wird
4.  der besondere Beitrag des Sports im Hinblick auf die Vermittlung von
Schlüsselqualifikationen durch seine Bewegungs- und Handlungsorientierung
5. das besondere Potenzial des Faches Sport für die Herausbildung von Werten wie
Verantwortungsbewusstsein,  Leistungsbereitschaft,  Kooperationsfähigkeit,
Teamgeist  und  gegenseitiger  Akzeptanz  zur  Bewältigung  des  beruflichen  und
persönlichen Lebens.“ (Prohl/Krick 2005: 18)
Diese  Aspekte  stellen  so  genannte  fächerübergreifende  Aspekte  dar,  die  vom
eigentlichen Unterrichtsfach Sport auf alle anderen Fächer wirken und sich positiv
auswirken  sollen.  Obwohl  diese  Wirkungen  bekannt  und  auch  beabsichtigt  sind,
werden  sie  nur von einer  Minderheit  der  Lehrpläne überhaupt genannt.  In  einem
Viertel  der  Lehrpläne  finden  sich  überfachliche  Zielsetzungen  im  Rahmen  der
Sportarten  oder  Bewegungsfelder  und  in  einem  Fünftel  der  Lehrpläne  gibt  es
wenigstens einen Hinweise auf fachübergreifende Themen, ohne dies allerdings zu
spezifizieren  oder  zu  definieren.  Auch  in  den  verschiedenen  Schultypen  gibt  es
deutliche  Unterschiede  in  Hinblick  auf  die  fachübergreifenden  Ziele  des
Sportunterrichts.  Während  in  80  %  der  Berufsschullehrpläne  überhaupt  keine
fachübergreifenden Ziele genannt werden, genauso wie in den Lehrplänen für die
Primarstufe, finden sich in den Plänen für Sekundarstufen I und II fachübergreifende
Ziele, und zwar in gleichem Maße (Prohl/Krick 2005: 18). Am häufigsten wird in den
Lehrplänen das Erziehungsziel die Erziehung zu ökologischem Verhalten genannt.
An  zweiter  Stelle  folgt  das  Erziehungsziel  der  Anleitung  zu  einer  sinnvollen
Gestaltung  der  Freizeit.  An  dritter  Stelle  findet  sich  das  Erziehungsziel  der
Persönlichkeitsbildung, wobei es hier Unterschiede gibt, je nachdem um welche Art
Lehrplan es sich handelt. So nennen nur 50% der sportartenorientierten Lehrpläne
das Ziel  der  Persönlichkeitsbildung,  aber  81 % der  bewegungsfeldorientierten An
nächster Stelle folgt das Ziel der Vermittlung von Erfolgserlebnissen und das Ziel der
Förderung  des  Selbstvertrauens.  Auch  hier  gibt  es,  genauso  wie  bei  dem
nächsthäufig  genannten  Ziel  der  Methodenkompetenz,  deutliche  Unterschiede
zwischen  den  beiden  oben  erwähnten  Lehrplantypen  (Prohl/Krick  2005:  22).  Die
Zielgruppe der so genannten Schlüsselkompetenzen gewinnt  in  der  Debatte über
Bildungsqualität immer mehr an Bedeutung und spielt auch bei der Betrachtung des
Sportunterrichts eine zunehmende Rolle (Prohl/Krick 2005: 22). In den Lehrplänen,
die die Schlüsselkompetenzen erwähnen, werden sie weiter spezifiziert und einzeln
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Abbildung 13: Allgemeinbildende Ziele in Lehrplänen, Quelle: Prohl et al. 2005: 21
erwähnt. Die Qualifikationen, die unter den Begriff Schlüsselqualifikation subsumiert
werden, sind Teamfähigkeit,  Methodenkompetenz,  Selbstständigkeit,  Sozialkompe-
tenz, Verantwortungsbewusstsein, Fähigkeit zur Konfliktlösung und Kritikbereitschaft
(Prohl/Krick 2005: 23).
Die  Qualifikationen Selbstbestimmungsfähigkeit,  Mitbestimmungsfähigkeit,  Solidari-
tätsfähigkeit  und  Teamfähigkeit  werden  in  der  überwiegenden  Mehrzahl  der
Lehrpläne  als  Zielsetzung  ausdrücklich  erwähnt,  wobei  nicht  immer  alle
Qualifikationen  als  Zielsetzungen  genannt  werden.  Dabei  finden  sich  keine
Unterschiede zwischen den einzelnen  Schulstufen,  aber  große Unterschiede sich
zwischen  sportartenorientierten  und  bewegungsfelderorientierten  Lehrplänen.  Am
häufigsten  genannt  wird  die  Selbstbestimmungsfähigkeit,  gefolgt  von  der
Mitbestimmungsfähigkeit, der  Solidaritätsfähigkeit und dann erst der Teamfähigkeit.
Neben den Aspekten Leistung und Leistungsmessung ist auch das soziale Lernen
ein integraler Bestandteil des Sports überhaupt und damit auch ein Bestandteil des
Schulsports.  Entsprechend  wird  das  soziale  Lernen  als  Erziehungsziel  in  allen
Lehrplänen ausdrücklich erwähnt (Prohl/Krick 2005: 24).
3.5.2 Sport und Integration
Eine wesentliche Aufgabe des Sports ist die Integration, somit die Eingliederung von
Menschen mit Benachteiligungen. Er bietet einen Begegnungsraum für Menschen
aus unterschiedlichen Schichten, die ansonsten eher selten in Kontakt miteinander
kommen  (DOSB  2006A:  3).  Sportvereine  bilden  die  größte  Gruppe  der
Jugendorganisationen,  wobei  sich  tendenziell  sogar  eine  Steigerung  des
Organisationsgrades feststellen lässt. Rund 60% der 12jährigen und rund 40% der 
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Abbildung 14: Ziele Gesundheit, Leisten, Soziales Lernen; Quelle: Prohl et al. 2005: 24
18jährigen aktive Mitglieder in Sportvereinen. 18jährige aktive Vereinsmitglieder sind
daher im Durchschnitt seit neun Jahren Mitglied, häufig länger (Brettschneider et al.
2002: 1).
Insgesamt kommen die  Forscher  zu dem Fazit,  dass das Sporttreiben im Verein
durchaus messbare positive Wirkungen verschiedener Art hat. Motorische Tests bei
Aktiven  ergeben  bessere  Werte  bei  Schnelligkeit,  Kraft,  Ausdauer  und
Koordinationsfähigkeit.  Langzeitstudien  sagen  dies  auch  für  die  Zeit  vor  einem
Vereinsbeitritt  aus.  Offensichtlich gelingt  es Sportvereinen,  die  motorisch begabte
Kinder und Jugendlichen zu gewinnen. Damit nehmen Sportvereine eher die Rolle
als Bewahrer von Fähigkeiten ein und weniger die des Förderers (Brettschneider et
al.  2002: 1).  Unabhängig davon besitzen Sportvereine eine hohe Integrationskraft
bieten Jugendlichen einen sozialen Erfahrungsraum (Brettschneider et al. 2002: 1).
Das Strategiepapier des DOSB (2006) fasst dies so zusammen:
„Für  drei  Viertel  aller  Kinder  und  Jugendlichen  bieten  Sportvereine  Möglichkeiten  der
sozialen Integration und sind damit  neben dem Elternhaus und der  Schule eine wichtige
Sozialisationsinstanz.  Der  Sport  bietet  vor  allem jungen Menschen  die  Gelegenheit,  ihre
Grenzen auszuloten. Damit verbunden ist auch das Lernen, mit Misserfolgen umzugehen,
seine Gegner zu respektieren, sich an Spielregeln zu halten, als Teamplayer zu agieren.
Sportvereine sind „Schulen der Demokratie„, da sie viele Beteiligungsmöglichkeiten – gerade
für Jugendliche – bieten. Sie vermitteln in großem Umfang die Werte unserer Gesellschaft.“
(DOSB 2006A: 3)
3.5.3 Sport und Gender
Der Organisationsgrad in Sportvereinn ist in Deutschland hoch, allerdings besteht ein
deutlicher  Geschlechtsunterschied:  Während  52,2  %  der  Jungen  zwischen  dem
dritten und fünften Schuljahr in Sportvereinen aktiv sind, trifft dies nur für 35,5 % aller
Mädchen  zu. Allerdings ist der Integrationsaspekt wichtig: Bei beiden Geschlechtern
ist der Anteil von Ausländer/innen und Heranwachsenden mit Migrationshintergrund
erheblich  höher als  ihr  Anteil  an der  Gesamtbevölkerung,  auch in  den jeweiligen
Jahrgängen.  Bei  den  Mädchen  bilden  Ausländerinnen  mit  55  %  die  Mehrheit,
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eingerechnet die o.g.  Gruppen und Töchter in Aussiedlerfamilien  (15,9  %). Sehr
gering  ist  der  Anteil  von  Türkinnen  mit  3,1  %  (Brinckmann  /  Sack  1999).  Die
Integrationsleistung der Sportvereine bleibt damit partiell.
Ein  Widerspruch  besteht  allerdings  zwischen  der  geringen  Vereinsmitgliedschaft
unter türkischen Mädchen und ihrer Präsenz unter Spitzenathletinnen. Dieser Anteil
ist besonders hoch. Dies führt zur Schlussfolgerung, dass diese, die sich erfolgreich
von den familiär-religiösen Beschränkungen ablösen, besonders erfolgreich sind (DJI
2000: 27f). Auch Kleindienst-Cachay (2005: 4) stellt fest, dass nach der Überwindung
von  Barrieren  die  Integration  in  die  Aufnahmegesellschaft  besonders  gut  gelingt.
(Kleindienst-Cachay 2005: 4)
Der  wesentliche  Gewinn  von  Sport,  gleichermaßen  in  Ländern  mit
Entwicklungsrückstand,  wie  auch  in  benachteiligten  Gesellschaftsschichten  in
Industrieländern,  ist  das  teilweise  und  schrittweise  Herauslösen  von
Heranwachsenden  mit  schlechten  Startvoraussetzungen und  die  Eröffnung  neuer
Perspektiven.  Erfolge  im  Sport  bekräftigen  die  Heranwachsenden,  ihr
Selbstwertgefühl  zu  verbessern  und ihre  Identität  auf  eine breitere  Grundlage  zu
stellen.
Zu  berücksichtigen  ist  ein  Geschlechtsunterschied  bei  der  Einstellung  zum Sport
(Gerlach et al. 2005: 133). Jungen finden leichter Zugang zum Sport als Mädchen.
Dies gilt in Schulen unabhängig davon, ob sie gemeinsam oder getrennt unterrichtet
werden  (Gerlach  et  al.  2005:  133).  Dieses  Phänomen  ist  der  Diskussion  über
Integration  in  westlichen  Industrieländern  stark  präsent  (Kleindienst-Cachay  2005
und Boos-Nünning/ Karakasoglu 2005). Im Zusammenhang eines Schwellenlandes
wird  dieser  Problematik  wenig  Aufmerksamkeit  gegeben.  Offenbar  gelingt  es  zu
wenig, die Mädchen zu erreichen. In Südafrika erreicht die Sportart Netball, ähnlich
dem Basketball, besonders Mädchen und Frauen, die darin erheblich mehr Passung
mit ihren sportlichen Präferenzen sehen als beim Fußball.
3.6 Sport und Wirtschaft  
3.6.1 Unternehmerisches Ziel von Sport-Sponsoring
Sport spricht alle Teile der Bevölkerung an. Ob als Aktive oder als Zuschauer ist die
Mehrheit der Bürger/innen an Sport interessiert oder direkt beteiligt. Sportsponsoring
ist daher eine Unternehmensaktivität, mit welcher große Bevölkerungskreise erreicht
werden können.
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Elter umreißt Sponsoring wie folgt:
„(...) Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle sämtlicher Aktivitäten, die mit der
Bereitstellung von Geld, Sachmitteln, Dienstleistungen oder Know-how durch Unternehmen
und Institutionen zur Förderung von Personen und/oder Organisationen in den Bereichen
Sport, Kultur, Soziales, Umwelt und/oder den Medien verbunden sind, um damit gleichzeitig
Ziele der Unternehmenskommunikation zu erreichen.“ (Elter 2003: 22).
Der  wesentliche  Begriff  steht  am  Schluss  des  Zitats:  Sponsoring  stellt
Unternehmenskommunikation  dar.  Das  Unternehmen  kommuniziert  mit  der
Gesellschaft  mittels  des  oder  der  Gesponserten.  Diese  Kommunikation  steht  auf
einer  vertraglichen  Grundlage,  mit  den  Zielgruppen  als  passive,  aber  überaus
wichtige  Partner:  Diese  haben  eine  Rolle,  als  wären  sie  bei  einer
Vertragsverhandlung  fiktiv  zugeschaltet  und  beurteilen  die  Qualität  der  jeweiligen
Vertragselemente.
Sponsoring stellt ein Geschäft auf Gegenseitigkeit dar, das somit auf Leistung und
Gegenleistung basiert. Auf Seiten des Sponsors besteht die Leistung aus Geld- und
Sachmitteln- oder aus der Bereitstellung von Dienstleistungen und Know-how über
eigene Personalressourcen. Auf Seiten des Gesponserten bestehen die Leistungen
in erster Linie in der werbewirksamen Verwendung des Marken- oder Firmennamens
des Sponsors (Elter 2003: 22).
Den Gesponserten stehen dafür eine Reihe von Möglichkeiten zur  Verfügung. So
können sie Ausrüstungsgegenstände wie Sportkleidung oder -geräte mit dem Namen
des Sponsors markieren oder ein Team, einen Event oder eine Sportstätte nach dem
Sponsor  benennen.  Er  kann  auch  Werbung  innerhalb  des  direkten  Umfelds  der
Sportveranstaltung  anbieten   (Elter  2003:  315).  Diese  Optionen  finden  sich
regelmäßig in den vertraglichen Pflichten des Gesponserten.
Neben  diesem  Geschäft  auf  Gegenseitigkeit  enthält  Sponsoring  einen
Fördergedanken gegenüber dem Gesponserten, der nach Bruhn auf der inhaltlichen
Identifikation  des  Sponsors  mit  dem  Gesponserten  basiert.  Dabei  lassen  sich
unterschiedliche Ausprägungen feststellen. Der stärkste Fördergedanke ist bei dem
sog.  uneigennützigen  Sponsoring vorhanden.  Diese Art  des  Sponsoring ist  durch
eine sehr zurückhaltende Kommunikation des Sponsors und geringe kommunikative
Gegenleistungen  gekennzeichnet,  denn  es  stehen  altruistische  Motive  im
Vordergrund,  nicht  der  Nutzen  für  das  Unternehmen.  Das  förderungsorientierte
Sponsoring  ist  ebenfalls  noch  stark  vom  Fördergedanken  bestimmt.  Die
kommunikative  Wirkung steht  noch nicht  im Vordergrund, aber  das Unternehmen
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betrachtet sie bereits als positiv und wünscht sich eine Nennung seines Namens als
Sponsor. Das klassische Sponsoring, das im Sport am häufigsten zu finden ist, sieht
die Nennung des Sponsors als Bedingung und betreibt Sponsoring in erster Linie aus
kommunikativen  Gründen  (Bruhn  2003:  8-10).  Die  Massenmedien,  vor  allem
Fernsehsender,  folgen  dieser  Vorgabe  in  der  Regel:  Der  Fußballclub  Borussia
Dortmund bzw. 'der BVB' trägt seine Heimspiele nicht im Westfalenstadion oder gar
Dortmunder Stadion aus, sondern im Signal Iduna Park.
3.6.2 Sport-Sponsoring als Aufbau und Kommunikation einer Marke 
Das klassische Sportsponsoring ist aus unternehmerischer Sicht in erster Linie ein
Instrument  der  Markenkommunikation.  Es  bewirkt  für  das  Unternehmen  eine
Ausweitung seines Bekanntheitsgrades, eine Identifizierung der Unternehmensmarke
mit  einer  bestimmten  Sportart  oder  einem  Sportevent  und  soll  damit  zu  einer
Stärkung der Marke führen (Scheuerle 2008: 39).
Die Marke eines Unternehmens dient dem Zweck, bestimmte Eigenschaften in einem
Produkt  oder  Unternehmen  zu  vereinen.  Dies  soll  dem  Kunden  eine
Projektionsfläche für seine Vorstellungen bieten und diese in der Marke bündeln. Der
Begriff  ist  trotz  ständiger  Verwendung  inkohärent  und  daher  unterschiedlich
definierbar (Käfer 2005: 633). Etymologisch bedeutet Marke eine Grenze zwischen
zwei  Sachen, in der  europäischen Geschichte sind bzw. waren Regionen mit  der
Bezeichnung  „Mark“  ein  Grenzland  zu  einem  anderem  Staat  (z.B.  Mark
Brandenburg).  Im  ökonomischen  Kontext  bildet  die  Marke  eine  Differenzierung
zwischen  Produkten oder  zwischen Dienstleistungen vergleichbarer  Art.  Juristisch
stellt Marke entweder ein gewerbliches Schutzrecht dar, oder ein markiertes Produkt
(Meffert 2005: 6).
In psychologischer  Hinsicht bildet die „eigentliche“ Marke nach Meffert „ein in der
Psyche des Konsumenten und sonstiger Bezugsgruppen der Marke fest verankertes,
unverwechselbares Vorstellungsbild  von  einem Produkt  oder  einer  Dienstleistung“
(Meffert 2005: 6). Da ein solches Vorstellungsbild in der Psyche des Kunden aber
nicht einfach so entsteht, sondern erst in seinem Bewusstsein erzeugt werden muss,
benötigt  das  Unternehmen  Strategie  und  Instrumente,  um  dieses  Konstrukt
aufzubauen und zu erhalten. Wichtig ist dabei vor allem, dass die Botschaft und der
Kern  der  Marke  so  häufig  wiederholt  wird,  dass  er  sich  im  Bewusstsein  des
Konsumenten festsetzen kann. Dies folgt den Erkenntnissen der Lerntheorien,  die
davon  ausgehen,  dass  ein  Inhalt  oder  ein  Sachverhalt  nur  durch  permanente
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Wiederholung verinnerlicht werden kann. In Hinblick auf eine Marke bedeutet dies,
dass das Produkt oder die Dienstleistung „in einem möglichst großen Absatzraum
über einen längeren Zeitraum in gleichartigem Auftritt und in gleich bleibender oder
verbesserter  Qualität  angeboten  werden“  muss  (Meffert  2005:  6).  Damit  die
Wiederholung im Sinne der Markenbildung funktioniert,  muss sie möglichst häufig
und in nachvollziehbarer, erkennbarer Form geschehen: „Wenn das Publikum über
lange Zeit  und immer wieder erlebt,  dass ein Produkt oder ein Anbieter dasselbe
leistet wie beim ersten Mal, dann bauen sich Erfahrungen auf, die im Gehirn unter
dem Markennamen gespeichert und unter diesem Namen auch wieder aufgerufen
werden können. Zunächst sind dies Erfahrungen einzelner Käufer. Später sind es
viele und schließlich hat sich um die Marke herum eine „Masse“ gebildet, das heißt,
Menschen, die in Bezug auf  die Marke das Gleiche denken, selbst  wenn sie mit
deren Leistungen persönlich noch keine Erfahrungen gemacht haben.“ (Brandmeyer/
Pirck  2004:  3).  Als  konstitutive  Merkmale  einer  Marke  gelten  ein  hoher
Bekanntheitsgrad,  auch  als  „recall“  oder  „recognition“  bezeichnet,  ein
differenzierendes Image und die Präferenz (Baumgarth 2004:  4).   Wichtig ist  der
Aufbau  und  Erhalt  einer  Marke  insbesondere  dann,  wenn  das  Produkt  oder  die
Dienstleistung auf einem polypolen Markt angeboten wird, also auf einem Markt, auf
dem viele  Anbieter  um die  Aufmerksamkeit  des  Kunden konkurrieren,  denn  hier
muss das Produkt oder die Dienstleistung über besondere Eigenschaften verfügen,
damit der Verbraucher sie auswählt. Die Marke dient dem Unternehmen dazu, sich
von  der  Konkurrenz  deutlich  zu  unterscheiden,  und  so  die  Aufmerksamkeit  des
Konsumenten zu gewinnen und zu behalten. Dies ist vor allem deshalb wichtig, weil
die  Konsumenten,  also  die  Kommunikationsnachfrage,  von  einer  Vielzahl  von
Kommunikationsangeboten  überschüttet  werden.  Bruhn  (2006)  stellt  zu  dieser
Entwicklung fest:
„Bedingt  durch  die  Atomisierung  der  Medien  und  die  steigenden  Werbeaufwendungen
werden die Rezipienten mit immer mehr Kommunikationsimpulsen konfrontiert. Bezogen auf
die  medial  transportierten  Kommunikationsimpulse  ist  festzuhalten,  dass  die  deutschen
Konsumenten  im  Jahre  2004  pro  Tag  etwa  folgender  Anzahl  kommunikativer  Stimuli
ausgesetzt waren  (…): 8.375 Fernsehspots (1984: 384 Fernsehspots), 5.611 Radiospots
(1984: 1.034 Radiospots), 1.693 Anzeigen (1984: 3.598 Anzeigen).“ (Bruhn 2006: 3)
Um  eine  Marke  aufzubauen  ist  es  also  wichtig,  dass  bestimmte  Inhalte  mit  ihr
verbunden und immer wieder wiederholt werden. Die Wiederholung sorgt dafür, dass
sie  sich  in  das  Gedächtnis,  das  Bewusstsein  und  das  Unterbewusstsein  des
Konsumenten  einprägen.  Um  einen  solchen  Erfolg  zu  erreichen,  muss  das
Unternehmen in Erfahrung bringen, wie Markenwissen im Gehirn gespeichert wird
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und welche Reize und welche Reaktionen hervorgerufen werden (Esch 2005: 83).
Ein  Unternehmen kann dabei  verschiedene Ansätze  verfolgen.  Aber  egal  welche
Ansätze  es  verfolgt,  das  Unternehmen  muss  bedenken,  dass  es  sich  bei
Entscheidungen  zur  Markenführung  immer  um  strategische  Entscheidungen  des
Unternehmens handelt, die eine langfristige Wirkung haben.
Eine starke Marke und erfolgreiche Markenführung liegen dann vor, wenn die Marke
eine  hohe  oder  zumindest  ausreichende  Eroberungsrate,  also  Neukunden-
gewinnung, verzeichnen kann und wenn bei den vorhandenen Kunden eine hohe
Markentreue  gegeben  ist.  Eine  Markentreue  oder  -loyalität  ist  dann  gegebenen,
wenn der Konsument durch seine entwickelte positive Einstellung  gegenüber der
Marke  diese  wiederholt  kauft.  Daraus  ergibt  sich  Zuversicht  beim Konsumenten,
dass  die  Marke  immer  gleiche  Qualität  liefert  und  dass  sie  die  Erwartungen
insgesamt erfüllt.
Eine  solche  Markenloyalität  kann  das  Unternehmen  durch  eine  wiederkehrende
Erinnerung des Kunden an die Marke erreichen, wobei von wesentlicher Bedeutung
ist,  dass die Erinnerung mit  eindeutigen und positiven Inhalten gefüllt  sein muss,
denn eine reine Erinnerung,  womöglich  unbestimmt oder  gar  negativ,  hätten den
umgekehrten  Verstärkereffekt.  Es  geht  also  nicht  nur  um die  reine  Bekanntheit,
sondern auch darum, dass die richtigen Inhalte und Assoziationen mit der Marke
verbunden sein müssen (Meffert et al. 2005: 8).
Etablierte Marken können für Unternehmen äußerst wertvoll  sein (Esch 2005: 83),
weil die Qualitätsvermutung sich daran knüpft. Dies strahlt auch auf weitere Produkte
der Marke ab, welche Konsumenten aktuell noch nicht kennen. Marken bestehen aus
„Logos,  Schriften und Farben, vielleicht  auch ein paar  Patenten.  Weil Marken aber  auch
Vorstellungen in den Köpfen und Herzen der Verbraucher besetzen und dort stellenweise
sonderbare, in den meisten Fällen aber recht wertschöpfende Reflexe auslösen (Durst, Gier,
Neid, mittlerweile auch Geiz), bringen diese Götter der Konsumgesellschaft Milliarden Euro,
Dollar, Yen oder Pfund auf die Waage.“ (Kiock 2006: 1)
Die  Bedeutung  der  Marke  in  einer  Unternehmenspolitik  und  damit  auch  die
Bedeutung  der  strategischen  Führung  von  Marken  ist  in  den  letzten  Jahren
kontinuierlich gewachsen, so dass Marken und Markenführung zum Schlüsselthema
im Kampf um die Gunst der Konsumenten geworden sind ( Kiock 2006:1). Dies hat
dafür gesorgt,  dass der Aufbau einer eigenen Produktmarke,  ihr Ausbau und ihre
konsequente  Führung  zum  Kernpunkt  eines  erfolgversprechenden  Marketing
geworden sind. Die Marke hat sich so von ihrer traditionellen Funktion in der
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Abbildung 15: Arten des Förderungsgedankens, Quelle: Bruhn 2003: 9
Konsumentenansprache  weg  zu  einer  betriebswirtschaftlichen  Funktion  entwickelt
(Kiock 2006:1). Da eine Marke lange aufgebaut werden muss und sich durch die
Wiederholung  immer  gleicher  Botschaften  verfestigt,  ist  es  wichtig,  dass  die
Markenstrategie,  die ein  Unternehmen verfolgt,  immer langfristig  ausgerichtet  und
darüber hinaus in die Unternehmensstrategie eingebettet ist. Die Ziele, die mit dem
Aufbau  einer  Marke  und  mit  einer  Markenstrategie  verbunden  sind,  bestehen  in
erster Linie in Positionsvorteilen gegenüber Konkurrenten (Sattler 2001: 5).
Alle  strategischen  Entscheidungen  im  Hinblick  auf  Marken  müssen  neben  den
ökonomischen Erwägungen den gesellschaftlichen Kontext berücksichtigen, in dem
sich  ein  Unternehmen  bewegt.  Dieser  gesellschaftliche  Kontext  umfasst
Rahmenbedingungen  der  makroökonomischen  Ebene,  beispielsweise  die
demographische Entwicklung eines Landes, die volkswirtschaftlichen Daten und die
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Konsumneigung  der  Bevölkerung,  die  Einstellungen  der  Bevölkerung  zur  Natur,
ferner die technologische und politische Entwicklung. Auch kulturelle Einstellungen
(Kotler  et.  al.  2003:  223f.)  bilden  Faktoren.  Auf  der  mikroökonomischen  Ebene
handelt es sich um das Unternehmen selbst, die Lieferanten und Partner, die Märkte,
die Konkurrenten – mit den von diesen aufgebauten Marken – Stakeholder-Gruppen
und die Medien (Kotler 2003: 222f).
Diese  Vielfalt  von  Einflüssen  muss  das  Unternehmen  bei  der  strategischen
Markenführung berücksichtigen (Rall/ König 2006: 7f). Der Prozess, bezeichnet als
Branding, dient der Implementierung der Marke und ist für diese essenziell. Branding
kann  als  „die  immaterielle  Summe  der  Attribute  eines  Produkts:  sein  Name,
Verpackung  und  Preis,  seine  Geschichte,  seine  Reputation  und  die  Art,  wie  es
beworben wird“ (Ogilvy) definiert werden. Branding im engeren Sinne steht für die
Kennzeichnung eines Produktes oder einer Dienstleistung als Marke und kann durch
Bild-,  Wort-,  Namens-,   Marken-,  Waren-  und  Gütezeichen  geschehen.  Darüber
hinaus umfasst  der  Begriff  alle  Maßnahmen, die dem Zweck dienen, ein Produkt
oder  ein  Unternehmen aus  der  Masse gleichartiger  Produkte  oder  vergleichbarer
Unternehmen herauszuheben, so das Betonen von differenzierenden Eigenschaften.
Im weiteren Sinne bezeichnet Branding den Ansatz, durch Markenkommunikation ein
Bild der Marke beim Verbraucher zu etablieren. Wenn ein Produkt markiert wird, wird
es mit einem bestimmten Attribut, einer Eigenschaft, einer Assoziation, oder einem
Bild verbunden. Dies beruht auf der Annahme, dass jede Person, jedes Produkt und
jedes Unternehmen mit einer Vielzahl von Attributen belegt werden kann, aber aus
dieser Vielzahl nur eines die Person, das Produkt oder das Unternehmen wirklich
einzigartig macht. Die Betonung dieser einen spezifischen Eigenschaft ergibt eine
feste Verbindung zwischen Objekt und Attribut (Brandter 2005: 17).
Um die gewünschte Verbindung zu erreichen und das Produkt oder Unternehmen
entsprechend  zu  markieren,  muss  der  Vorgang  detailliert  geplant  werden
(Langner/Esch 2003: 48).
Die Vorgehensweise umfasst sechs Schritte:
1. „Festlegen der angestrebten Markenidentität,
2. Ableiten der beabsichtigten Markenpositionierung,
3. Analyse des Brandings konkurrierender Marken,
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4. Entwicklung einprägsamer Markennamen,
5. Markenbilder, Verpackungs- und Produktdesign wirkungsvoll gestalten,
6. Controlling des Brandings (Langner/ Esch 2003: 48).8
Für den Sport ist der Aufbau einer Marke genauso wichtig wie für ein Unternehmen,
unabhängig  ob  es  sich  um einen  Verein  oder  um einen  Event  handelt.  Vereine
denken hier zunehmend wie Unternehmen. Daher gilt für sie alles, was bisher über
den Markenaufbau eines Unternehmens genannt wurde, in gleicher Weise. Auch ein
Sportevent  kann  zu  einer  Marke  werden,  wenn  man  die  entsprechenden
konstituierenden  Merkmale  herstellt  und  auf  das  Sportevent  überträgt  (Hebbel-
Seeger/ Förster 2008: 178).
Wenn  eine  Unternehmensmarke  und  eine  Sportmarke  ihre  Identitäten  sinnvoll
anpassen können, kann dies aus Sicht der Unternehmenskommunikation und aus
Sicht des Sports Synergien ergeben. Somit kann Sportsponsoring ein erfolgreiches
Instrument des Marketings und eine Kommunikationsplattform sein. Wenn aber die
Markenidentitäten aus Sicht der Kommunikationsrezipienten nicht zusammenpassen,
oder  wenn sich  einer  der  beiden  Partner  des  Sportsponsorings  in  eine  Richtung
entwickelt,  die die andere als unpassend oder sogar schädigend empfindet,  dann
kann Sportsponsoring auch kontraproduktiv wirken. Kein Unternehmen kann es sich
beispielsweise leisten, eine Sportart zu unterstützen, die mit systematischem Doping
in Verbindung gebracht wird, oder ein Sportevent sponsern, das von den Sportfans
oder den Unternehmenskunden nicht als interessant und attraktiv wahrgenommen
wird.
Ein  wesentlicher  Aspekt  der  Marke  ist,  wie  erwähnt,  das  Image.  Sport  hat
grundsätzlich den Vorteil,  dass er über ein Image verfügt,  das von einem starken
Leistungsaspekt  und  von  einem  gemeinsamen  Erleben  geprägt  wird.  Dies  sind
Aspekte,  die  auch positiv  mit  den meisten Unternehmensimages korrelieren.  Will
(2005) argumentiert, dass
„(...) Sport mit der Vergleichbarkeit  von Leistungen assoziiert wird. Siege im Sport wirken
sich daher bei langfristiger und glaubwürdiger Kooperation auch auf die verbundene Marke
aus. Ein Risiko besteht für das Unternehmen natürlich immer: Siege sind nicht planbar und
nicht  jeder Sieger ist automatisch sympathisch. Dabei steigen die Risiken, je individueller
und  je  exotischer  die  gesponserte  Sportart  ist.  Wo  allerdings  das  Erlebnis  an  sich
zunehmend im Vordergrund steht,  wird  das sportliche Ergebnis zunehmend unwichtiger.“
(Wilts 2005: 6)
8  Langner, Tobias; Esch, Franz-Rudolf: In sechs Schritten zum erfolgreichen Branding, in: 
Absatzwirtschaft 7/2003: 48.
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Tomczak et  al.  (2008) argumentieren, dass ein vorteilhaft  besetztes Markenimage
die Kaufneigung und die Kundenbindung stärkt. Diese Loyalität wird beim Kontakt mit
der Sponsoring-Botschaft immer wieder belebt (Tomczak 2008: 46). Wichtig ist dabei
nach Tomczak ein „stark positiv besetztes Sponsoren-Engagement“. Daraus ergibt
sich die Motivationskette Markenimage – Kaufabsicht – Loyalität: Ein Rezipient wird
zum Kunden und entwickelt seine Bindung zur Marke oder ihrem Produkt (Tomczak
2008:  46).  Günstigenfalls  wird  der  loyale  Kunde  auch  Botschafter  der  Marke  in
seinem Umfeld, d.h. er oder sie spricht wohlwollend darüber und empfiehlt den Kauf
–  so  wie  ein  enttäuschter  Kunde  zum  ‚Negativbotschafter‘  werden  kann.  Stille
Markenbotschafter können mehr bewirken als Werbeanstrengungen, denn ein Rat
durch Bekannte hat generell mehr Autorität. Der Verlauf der Wirkungskette, d.h. vom
Empfang  der  Sponsoring-Botschaft  bis  zum  Markenbotschafter,  ist  jedoch  eher
gering  erforscht  (Tomczak  et  al.  2008:  48).  Zur  Markenbekanntheit  existieren
mehrere  Studien,  nicht  aber  zum  konkreten  Nutzen  bei  Kundengewinnung  und
Umsatz.
Sponsoring  ist  Kommunikation,  d.h.  es  gehört  strategisch  zur  Unternehmens-
kommunikation mit dem Ziel der Erzielung höherer Gewinne (Tomczak et al. 2008:
47).  Hier  liegen  die  Hauptunterschiede  zum  Mäzenatentum:  Die  vertraglich
definierten  Rechte,  die  auch ein  Mäzen sich theoretisch einräumen lassen  kann,
enthalten  keine  Gewinnerzielungsabsicht.  Mäzene  können  etwa  verlangen,  dass
Werke  von  geförderten  Künstlern  auch  in  den  Galerien  dieser  Mäzene  gezeigt
werden, einfach weil  sie daraus gesellschaftliche Anerkennung beziehen. Mäzene
würden  sich in  einen Zwischenbereich zum Sponsoring begeben,  wenn  sie  auch
solchen  Verpflichtungen  einen  indirekten  Gewinn  ziehen  wollen,  dadurch  ihre
Reputation gefährden. In größeren Unternehmen sind etwa 15 % Sponsoring-Anteil
im  Kommunikationsbudget  üblich  (Tomczak  et  al.  2008:  47).  Eine  starke
Wahrnehmung  der  Sponsoring-Botschaft  ist  besonders  wichtig  (S.  48).  Diese
Botschaft bedingt ein Markenimage, das sich aus Markenassoziationen beim Kunden
zusammensetzt.
Die Wirkung der Wahrnehmung von Sponsoring ist bei bestehenden Kunden größer
als  bei  potenziellen  Kunden  (d.h.  bei  „jedermann“).  Zwei  von  drei  bestehenden
Kunden werden durch Wahrnehmung des Sponsorings positiv beeinflusst, während
dies bei Nicht-Kunden nur bei einem Drittel der Fall ist. Einfluss wird dabei über die
Marke im Hinblick auf Affinität und Kaufabsicht ausgeübt (Tomczak et al. 2008: 49).
Grund  ist  das  bereits  positiv  besetzte  Markenimage,  das  durch  Kontakt  mit  der
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Sponsoring-Botschaft weiter verstärkt wird und die Kaufbereitschaft, d.h. den Erwerb
von Produkten der sponsernden Marke, steigert. Es erscheint demnach sinnvoll, die
bestehenden Kunden als bevorzugte Zielgruppe bei Planung und Durchführung von
Sponsoring-Engagements  in  den  Fokus  zu  setzen  (Tomczak  et  al.  2008:  49).
Sponsoring  sollte  somit  in  seiner  Wirkung  bevorzugt  auf  Bestandskunden
konzentriert bzw. zugeschnitten werden. Dies hat Implikationen in Hinsicht auf die
Präferenzen,  Einstellungen  und  die  soziale  Verortung  dieser  Gruppen.  Ein  guter
Sponsoring Fit  ist  also gegeben,  wenn diese besonders affinen Gruppen in ihren
Wahrnehmungswelten erreicht werden.
3.6.3 Sportsponsoring und CSR
Die  Bedeutung  des  Sportsponsorings  als  Kommunikationsinstrument  wurde  im
vergangenen  Kapitel  beschrieben  und  ist  in  Theorie  und  Praxis  unumstritten.
Weniger eindeutig ist die Rolle, die Sportsponsoring im Rahmen der CSR spielen
kann.  Sportsponsoring  ist  dem  etablierten  Ansatz  nach  ein  Geschäft  auf
Gegenseitigkeit  mit  Leistung  und  Gegenleistung.  Obwohl  Sponsoring  auch  von
einem Fördergedanken getragen wird, ist dieser gerade beim Sportsponsoring nicht
sehr  ausgeprägt.  Vor  allem,  wenn  man  das  Sponsoring  von  sportlichen
Großereignissen und von Profisportclubs betrachtet, wird deutlich, dass Sponsoring
in erster Linie als Instrument der Kommunikation mit seinen Kunden und anderen
Stakeholdern  betrachtet  wird.  Stakeholder  sind  grundsätzlich  alle  Gruppen,  die
Ansprüche an das Unternehmen haben, was neben den Kunden auch Lieferanten,
Kapitalgeber,  Medien,  staatliche  Organe,  Umweltschutzorganisationen  und
Bürgerinitiativen umfasst (Axmann 2007: 56f).
Die  wichtigsten  externen  Anspruchsgruppen  eines  Unternehmens  sind  die
Finanzkapitalgeber, die dem Unternehmen nicht nur ihre Wünsche in Bezug auf das
unternehmerische Verhalten deutlich machen können, sondern, wenn sie es wollen,
die Umsetzung dieser Wünsche auch unterstützen oder einfordern können (Axmann
2007:  58).  Das  Sportsponsoring  im  klassischen  Sinne  hat  gleichermaßen  seine
Kunden und seine Geldgeber im Auge, wenn es sich an sportlichen Großereignissen
beteiligt.  Es  muss  sich  nicht  allein  auf  diese  Stakeholder  konzentrieren,  sondern
kann  Sportsponsoring  auf  andere  ausdehnen.  Wenn  sich  ein  Unternehmen
beispielsweise  nicht  nur  an  sportlichen  Großereignissen  als  Sponsor  beteiligt  ist,
sondern  die  lokalen  Sportvereine  fördert  oder  den  Sportunterricht  in  der
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